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80 年代屮期，恩策略顾问公 K ( Ram & (. ompa - 
ny ) 从事咨肘下作的同丰都&想方设法解答•-些涉及增利 
润之关系的谜闭，本 t ； 的 i 午多想法就足在那个时候形成的 :我们 
注总到，在釘《行业甩，知识和柯 / j 资本构成 r 举足轻 S 的资 
产，也£岱作这些地力’，克争战略的传统模式与巾场现实格格小_ 
a , 起初我们试图搞明 tu » i 样都 r - 保险经纪 行卟 ，何以公 d 之 
问会在业绩力‘细出现那么大的区别,、巾场份额、经营规模、申位 
成本等等常见战略 w # …概失效，无法解释效益方面的「(大及 
距。 然时. 后來我们注意刊厂•个此前从未研究过的 W 素 ，时止 
是它似 T •可以解择这些现象以及数量 关系： 这个因索便是客户 
忠滅。顾客忠诚和持续忠诚稈度极尚的公其利润额也始终保 
持岛位，增长速度也快得多：我们別此进行了更为详尽的研究， 
片刈瑤尸忠诚的优势进杓化分析，确定 r 它 l 卨利润和高 
增 I 。 率之问的乂系，辛少 / h 保险烃纪业内 c 这样、、 

+久之与我▲迫丄作的另外一 1、咨询小 m 将此经济投 
式推广到 r 倍用卡行业。我们绘制了信用卡用户的用卡周期-汴 
对竞卞对 J 1 之间不同的客户保持情况进行 r 遠化， 结果乂 •次 
发现吋用客户忠诚因素来解择增 tc 和利润的相对炎系，精确秤 
度非常 w 苦 。接若 .我 in 运川忠诚因柰分析法对罘=个行卟进 f j - 
T 研究、这便足我们 R Li 从事的咨向业、.在咨询行彳 k 弔，智 / J 资 
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木构成广关键的战略资产.似我们发规的站果仍 - V 前面两个行 
业相问也就是说，我所 ? V : 的 W 恩公-段吋间以来的利涧曲 
线 ， w tt 荞户忠诚方面表观出的变化情况是紧密相关的、 

在过忐的 H ) 年电， W 恩策略顾问公 d 的“忠诚实践”项 M 研 
究过儿 I 个行、 it (. \m ' M rm 劭客户找到并 留住 顾客而幵发出 
r -邱实州//案这吟力案本15将会逐 -- 介绍 ：在 研充的过枵中 
我们汗 总到， 顾客忠滅往住 l m a 忠诚和投资押忠实州 a 联系, 
费使 H 屮一种发生诚著改芮，另外叫神讪常也必须作出 ft /」 Z 的 
改进、 別此 我们有必要洋细讨论，因为一家公司 - k 明 or 顾 
客、« w 和投资#二种忠诚相 a 联系的方式， 饩理阶 层即叫利少 ij 
忠诚 w 索为祐价 值创 造添砖加扎， 并且就 tt 主体战略的拔小要 
尜进行重新帘视，以 M 进-步改 nm i h . 

智力资本将作越来越多的行、 Ik 竞争中 a 椐越米越大的份 
»,由此我们预料 荜于忠 诚的经铐模式将迩浙变得必+… 少 / i : 
未来的〗0汁‘ •电 ，成 T - [:厅的 企业 将会认 i 只到.它们诚为 t ® 的 
资，便坫它们的人才资源， Hi 就足顾客、炖 M 和投资 备. 它们将 
会认 yi 到，为了构筑战尤小胜的战略，它们必须找到吸引和发敁 
介适的人才、并 ilM 得他们忠诚的种种 力1 ，有叫公许 久以前 
就已认 iu 到 r 人才的宅災特忡， M 时相应地完成 r 各的经背 
体系。 K 彳〔1把这畔公 d 称为“忠诚领先企业”，许将 i 午多这怍的公 
nj 作力个案，用以研究如何饩 PH - ••家企、 IM 能蠃得 总度的忠 
成阅改中你会发现 ，必 们的％ Aft 绩引人踞[丨，充分说明1于 
忠诚的铃评”许非处蚊种“又知识资木 U 益重要的未来主义八 
的卯论， ifn 是业匕成形的增 K 力案和利润方案，它在过 上已 经发 
w Pi m 的作用，即侦 rvm # 常激烈的3今世界1:,也将继纹 
带来无 W 伦比的效益、 

人 I 资源中蕴_知 yu I 趋串:耍，批而广之.人才的忠诚 in 
越来越半足轷電:号虑到这 --点 ，人们冇理由产生疑 i v "]: 4:那么 



名的尺喂 mN 公〖，1屮 ♦ 把忠诚 H 题包拈 作抟 心#务之屮的何以 
u " 彻 nw 恩 m 略顿 H 公 M •家 ? 芥案就体现仵我们公 d 的恃 
&祕 作酬儿 f-VL W 恩公 d 提供咨 tfr 〗 的方法， m 热怙义 
nu •冰的、4持续发展的、片 li ^ r 以暈化的客户效采、棚发 
Hl . it 名公 " J 采用 feWiM 利作力严格衡暈收绩的 W 4 j : 准.结果 
k - ii 分强调降低成本、忽视 r 付带来增长的资产 （ 通常指人力资 
>的投入忠诚内素足％ W 这类投人的效益的实爪力_式，3然 
也叶 ft ; 以预测人力 ft 分的使用期限和价值对于 W 力资水至乂 
畈 ©的企 # ifn 内、苦将利润和忠诚结合起来考察、 ik 缋，会 比短期 
廠利-•项更为淸晰时令面、这•点将在第八章 电详细 讨论、 

叼恩策略顾问公…第二个浊持的原则就是强调伙伴关系 
找们¥就发现，？ V 能与客户结成相互合作的伙伴关系，即可产牛 
从么成效的咨间效果-很久以前我们就认 识到， 伙伴关系还足 
我们公 r ? l 内部患难与共的最佳方式：简时 S 之，过去许多年来， 
我们发 现伙伴关系 M 支抒着效益^著的忠诚的支柱之 -- ， 因时 
Hi 足于忠诚的 TTH ” 的支 tt 之-。这个话题我们将 ft 第五 
爷、第卜⑦电深人 ftaj 。 

W 恩公 Kj 的第 （ 个传统做法是对各种推动企业现金流的微 
况#济力 a 进彳 j 洋尽的分析。这主要楚因为，对这类力最进行 
从厂卞•实的严谋研究之后，有助于我们就荖争威胁和机遇勾岡 
.' I 1 , 沽晰的图画來。第 二彔将着爭考 察忠诚经济学 ， 它足我 
W 的抨论分析框架中特別有用的 一个本 f 5 经济学章 w 屮的严 
沖讣桁 M 能沐现贝恩公 H 做丰的特色。 

W 恩策略顾问公4為关忠诚的行車方法的笫四个特扯作于 
始终 心渝 地努力坪 解賊 (客掖宥柬的 M 什么.以及盘肀別于‘就此 
足以如何、、巾于注意到“满总度调杳”和山场调办的 K 它标准 
做法往汴难以完成这一仟务，我们便荇 T •汗发 HL 种 HlA 的 r 
11- -祌记“火败分祈”，尼 K 沾川 于研究顾客流失 WA 跳楢- 
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W 外-种是“流失矩阵”、这两种分析方法将 分别仵 笫 t ； M 和弟 
八章电进行论述. 

按照我们的休会，无论作为衡 ft 价俏创造的一项指标，还逭 
作为增 K 和利润的源泉，忠诚都 J & 至关* 要的足我们扑未把 
它#作万灵药或魔术棒。由于 W 恩公4将效益作为茬眼点，所以 
我们不大相信有关管理的种种时辇说道以及依据这类说道作出 
的咨洵。我们公 HJ 已成_、>:多年 （ 译注： W 恩公司创立于1973年）， 
见识过各色各样的经背设想，奍眷它们名声大噪，义狞着它们 A 
名狼藉。因此，我们训练 H Li 的个案纶办人员选用适众具体仟务 
的 _1 具，从不完令依赖某种单-的//法，包括忠诚分析法、每一 
个案的 n 标都是严密而彻底地把握客户的整体经营体系.明确 
驱动竞争的因素今天都有哪些、明天又打哪些忠诚闪素往往足 
整 体画谢中的一 大因素，但几乎从不允当唯一 W 素。 

贝恩 策略顾问公司 （Bain & Company) 最为不同凡响的机遇 
之-，来我们的近邻贝恩投资基金公 Capital) niijt： — 
家独立的私人投资公司， rtl W 恩公 nl 的几 位顾问间仁 J- _年 
成立，我们与该公司及其所持办股票的公司有许多业务往来，通 
过这些业务往来，我们对各种分析工具和模戢有 r 更多的厂解， 
知道哪些能为股东带来收益，而不仅仅只让从事分析的顾问6 
lL 大赚其钱。另外，我们中的许多人都已作为冇限合伙人将 ft 家 
储蓄的相当一部分投资到 rw 恩投资基金公司。我们也已认识 
到，咨洵家对价值创造的看法有时候会4 n 己掏 钱炒股的投资 
者截然不问：他们的视角汴往令人1卩目一新。 

对某些时髦的管理概念我们本来就抱怀疑的态度，而 Pi 恩 
投资*金公司的经营方式进 歩 证实了我们的疑忌。该公 n_JM 
为成 功的- 些项目恰恰是对某些大公司抛弃的企彳 k 所进行的投 
资大公司 m 掉了它们，冇的是 m 为公司高层领导认为它们的 
0战略组合”欠佳，或者与大公司整体的“核心竞争力”+ 相匹 K ， 



“的则足闪为企业贏利米能达到泠风险调整耵 i 十算的资+也 
冬-尽铃未按种种时增的犄理埋论占做，叫恩投资私兮公 「 J 仍 
旧得以揹 助荠 户创造 n | 额价 ffu 这咚经验都是0{恩策略 f _: 问 
公 mJ 咨 W 职 H 富的7:七源隶 

学习和智力资本勺然昆咨询、 Ik 的核心 ，也 汴还是智乃职动 
哨绰济最为纯净的形式我学到的有关忠诚的最为审贾的绰验 
_?尤來 n 对我们卩己公司的»我 AW 恩策略顾问公司 V . iV-il 
经将近20年广亲眼* S 它从波 I 顿临海的-家小4务所发艘 
成％今人这样的人公在仝球各地设有23家办事处，拥有 W 
I : 1 50() 灸人（淨 汁：截 Ll 到 I 9 W 年，该公 M ] 共 A 26家办丰处， 
2 000余 R 专业 顾问人的)我认为， W 恩公司成功的关键奋 :I 
它吋叫条职则的忠诚 1 C ，我们的根丰使命是为客户创造价 
id ； it :，我们撮最卞贵的资产便坫兢敁业业的 」 y ![ ，致 ） j r 为 
客广的价值创造作出枳极的 a 献 w 刪 I 不遗余力地災彻这 
两条 吩则时，我 f 门的枣业就蒸廣 n 卜..-, 龍 •度忽视 riit 中 
心 . H 时 k 往比就 是我们敁为 w 准的时 m ，讪然) t 不很多 
…龙出观 这种馆 况时，中斯强糾对 L 述两条原则的忠实执 H _, 就 
2:产 ' LMifij 从见 的转扔，$返通向增 ti 、利润和讣久价讥的尺 
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第 / 章 

忠诚价值 


专家们宣称“忠诚”平 已寿终 THft ， 有关统计数据似 f •也能 
说明这-点。关 W 各企业如今平均每五年便会火去 - t •的顾 
客，每隔四年走掉-半的雇贝，而用不了一年就会丧失半数的投 
资者：我们仿佛时临着这么一个农来：人人行同陌路，机缘凑巧 
即行交鉍，机会不遇便各奔前程，令部的业务关系仅此而 a 。 

那么专家们的说法对吗？难道完全放弃希迢的时代真的已 
鈐来到？难道世界已充斥着追求短期利润的投机客、频繁变 
换 r .作的打 X 荇、说走就走的雇员和难以捉摸的顾客9电为审 
赵的足，企业能否仅把机会+:义作为成功的途径 " 答案足否定 
的，如果它们关让的是艮期增长和远期利润，那就不能 f 纯依 
赖机遇人们的经验 a 经表明，客户或雇员若照 n 前的速率持 
续流失，那么企业效益将会减损25%至 50 (/r 荇半:更多.相比之 
下，倘荇企业能够找到弁 s 化好的顾客、效率尚的雇 M 和鼎力州 
助的投资者，则企业就能继续创造优异的业绩.忠诚并未寿终 
! k 校； 恰恰相反，它仍足企业成功的质人动力之实际 I :.生 
产效率卨涨、利润实实在在、业务拓腰稳定的企业，尤一+在灵 
话应用着忠诚的各项原理.无〜不在遵循着我们称为“基于忠滅 
的管理”的经营战略 

各家企业的疗席执行-般均存年富的经验和常识（例 
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外极少），都能明白有关忠诚彳 k 已消亡的说法确属火邀不然例 
如，他们懞得企业成功的关键在于客户关系中固，4你信任并 il 
理解的人们做买炎，要比与毫尤关联的陌人打交道更易于把 
握局面、史 V ]效率、因而史为冇利可图。可是，假如企业的首席执 
行官们聪明得能够看到忠诚的威力，那为什么流失率还会那么 
卨呢9怎么会平均每五年便会失去一半的顾客呢？我的回 答是： 
他们大部分人并未统计顾客的流失情况， W 而并不知道 ftld 的 
客户流失率这么卨,,另有一种情况迠他们有所觉察，只不过认为 
那是营销部门的事。 

然时顾 客忠诚问题非常重要，不宵权力下放或放手不管。在 
-••个 经背 体系中的每一领域、每个方面它的作用都很至关 重要； 
它是企业成功的动因此也就足首席执行官们功成业就的关 
键所在。顾客保持和流火宂企足企业茛席执行官的责任，理应得 
到与股票价格和现金流转享有的同等关注。顾客保有率一路山 
高，就可创造巨大的竞争优势、激励员丁士气高涨、在生产力和 
增长方曲带 来出 乎意料 的好处，甚至还能压低资本的成本。与此 
相反，持续的顾客 流失便 意味着客户坚信你这公司产品粗劣、服 
务恶劣，久而久之，其数量就会超过忠实于你的人数，并进而主 
宰布场 n 碑。 到 f 那时，无论你花多少钱大打广告、进行公关或 
者营销手段多么奇巧，都难以抬萵价格、贏得新顾客，也就难以 
洗刷公4名南。 

我们公司有些咨间员 i 1 80年代中期开始协助客户改善它 
们的顾客保持 T 作. 4时我们就相信留化顾客是促进企业增长、 
提卨贏 利的实用途径，而 ii 它还有一种额外的好处，便是同时可 
以增强雇员的工作积极性和荣 誉感。 实际情况当然更为复杂一 
些。我们发现，如不先行研究雇 M 忠诚问题，那么处理顾客忠诚 
问题时就只能停留在农面屋次.匕我们发现:两种忠诚之间有种 
因果 关系； 没有忠诚的雇员便不可能出现忠诚的 顾客； 如宋公 
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提供的优异价值能够增强峽客忠诚的®度.则优秀的雇 ES 史愿 
为公司卖力。接肴我们又发现，雇员的忠诚问题又把我们引向了 
投资者忠诚这一棘手问题.因为假如企业的拥打者目光短浅、不 
太可裉，那么很难争取雇员对企业忠诚。衬以想象到，最终我们 
发现投资者的忠诚问题要地足取决于顾客和雇员的忠诚，而 
fi 我们明 Ll ! :要对付的问题不是战术乃向的细枝末传，而 M 战略 
n 的体系问题。 

对待顾客留存这一话题4、能简单化、不口〗狄隘地划地为 
中_我们 逐渐认识到商业忠诚实际 I :是三维的，即顾客、雇员和 
投资各维，其力度、广度和相互关联性远远超过 r 我们的预想 
或想象。如果说企业4求的是客户稳定的益处，那么每个企#_体 
系的每个角落都会涉及到忠诚问题< 将留仆顾客的责任下放给 
营销部门的确 A 有道珂，可足倘若雇员跳槽、投资者调头而厶， 
营销部门能有仆么辙？期望 任何申 -部门来实现根本性的改进 
坫不叨实际的。顾客保持不仅仅足乂一组 n 业数据，它是核心忭 
的衡最标准』: 总了企 业经汽的方力面®，揭 7 K 着企业在为自己 
的顾客创造价值方|«做得怎么样. 

这便触及到 /根本 问题，因为给顾客创造价值是每-个成 
功企业的立业基础。为顾客创造价值冇利于培养忠诚观念，&过 
來客户忠诚又会转变成企业增长、利润和更多的价值。人们在考 
虑企业经荇吋，往汴会把利润放在核心地位，然而利润并非是第 

的、利润当然不可或缺、但它只是价值创造的一种结果。创 
造价值忠诚一 M 构成了成功企业、 V . f 不败之地的真正内涵. 
fr : 过去的岁门 1 JL 我们的咨洵 r 作做得越多，就越发清 楚地卷 
到： 若想在 经营效益 h 取得持续件的进步，惟-的途径便是在创 
造价值和忠诚力面构建起可持续进行的推陈出新和不断改善 ； 

遏制顾客流失+足-个簡单的 n 销问题，而是 需要* 新芍 
虑卞_体战略和经荇力 n 解决 r 忠诚问题，管理阶 s 便有厂1: f 
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统一的框架体系，他 们吋以 据此调整并协调企业的战略规划和 
经营做法，更好地服务于顾客、雇员和投资者的长远利益 f . 也许 
更为重耍的是经理人员吋以根据这一忠诚框架确定一整套可行 
的措施，进而管理公司的价值创造程序，因为它才是全部利润和 
增 K 的上游 源泉。 

会计——忠诚的一号公敌 

今天的会计制度往往掩饰着真实的情况。一家公司最为宝 
贵的资产在于那些经验丰富的顾客、雇员和投资者。他们的知识 
和经验总和构成 f 公司的全部知识财富。然而这，宝贵的资产 
正以惊人的速度从企业的资产负债表上流失而去，并 R 同时大 
大削弱着公同的增长和赢利潜力。如今在-，家典型的公司里，顾 
客流失速度是每年10%至30% ;雇员流失率常常是每年15%到 
25%;而抽资调头的投资者平均每年在50%以上。倘若一家企 
业最为宝贵的资产每年流失20% -50%而且踪迹全无，怎么能 
指望经理人员保证贏利呢？这几乎是种毫无成功希荜的挑战。 

分鸣 公司 一 我们将在本 fS 中称为“忠诚领先企业”——巳 
经决定绕开这种挑战，转而堵塞自家的■洞。它们巳经发现 r 如 
何获取顾客、雇员和投资者的氏期忠诚，并且已经改变了基本的 
经营方式、它们正在 H 见起色、进而生机勃发，而其竞争对手还 
在苦苦挣扎，企求业务冇所增长，流动资金得以增加。 

忠诚领先企业是怎么做的呢？择先，它们不再采用一时〜事 
的会计方式。它们研究 的彳 k 务幽面往往横跨多年。其次，它们把 
人吞作资产，而不是支付的对象，然后它们期望这些“资产”在今 
后若干年内投桃报李。忠诚领先企业选择人才资产时非常谨慎， 
选择之后便会想方设法延长他们的使用寿命、增加他们的价值 
总额。的确如此，忠诚领先企业将其全部的业务体 系进行 调整, 
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a 的足要确保自 d 的人才存货众满库盈、随取随有它们认为出 
现资产(顾客、雇员）流失便纪自 C 1 摧毁价伉的火误，因而是不可 
接受的，所以它们持之以怊，力求杜绝这类失误。 

忠诚领先企业不遗余力地改渰价值体系并减少资产流火， 
从而将其存货损失降低到 r 釗汩细流，而其经营效益却好得令 
人瞠 cl . 它们在三个阵营——客户、雇员和投资者 — 屮都已减 
少了流失，从而在利润和现金收人方面取得广叫观的增长。忠诚 
领先企业发现，人才资本与其他类喂的资产不冏，不会随肴时间 
的流逝而贬值，而是像名酒作酿一般，其价值反会与 y 俱增、渐 
臻佳境。 

减少存货流失并非轻而易举，不过若想成功，这里给你提供 
一个秘决„人人都有6己的头脑，因此你不可能控制人才# 货; 
所以，你必须贏得他的忠诚 t 只有在人们相信他们给你公的投 
人将在日后产生优异回报时，他们才会忠实地贡献 a 己的时间 
和金钱。所以，秘诀就是仔细选择这样的人才，然后告诉他们如 
何向你的企业系统贡 献力量 、尔后从中获取价值。更好的方式也 
许是向他们提供奖励，让他们 s d 逐渐明白这一点。减少存货损 
失、保持贏利增长的关键，就始确保形成--个从忠诚到学习到创 
造价值这样的良性循环。正如本书后面将要详细讲到的，这 >:方 
而中的每一项,做到 f 都会有利于强化另外网项。 

大多数经理们并未认识到人才资产能够创造多么巨大的价 
值。他们更习惯于精打细筧地符理更为传统的存货类型。例如， 
…个汽车经销商发觉自己的芩部件存货中没有新式的£体卢咅 
响系统，他会怎么办呢？恐怕他会为此跟供货商吵翻天.那么假 
如他失去了一个原先忠诚的老顾客，他会怎么办呢 9 大多数情况 
下筲莺肩膀而已。可是他+知道，那位顾客全年购买的可能价 
f ! i ，将足一套音响成本的十倍 还多」 

商界极少有人会以全年销售额来看待顾客，这么看待雇 M 
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和投资者的经理就更属凤毛麟角/。 然而两 种看法的区别，恰恰 
是一时一事与经年累积的 R 别，恰恰是快照与允分的定时曝光 
照片的 K 别，是宣传招贴画与 IH 本专题片的区别。经理人 M 明白 
忠诚因素的长期性经济后果之 H ，就是他们为实现顾客、雇员和 
投资者的零流失率而管理企业之发轫。 

忠诚——企业业绩的试金石 

在人的库存管理上实行零流失率的管理方式，意味着对商 
、 lk 理论的修正.目前的商业管理方式可以称为利润理论，所有的 
经营技巧和竞争，其兴衰浮沉全都取决于各 S 对利润的贡献大 
小。但是零流失率的管理方式认为，企业的根本使命并非获取利 
润，而在于创造 价值； 利润则是价值创造的重大结果，是手段而 
非目的，是结果而非 n 标。另外，采用这个价值创造理论，投资 
者、会计师、营销人员和人力资源经理原本€不相干的视角即可 
协调一致，殊途同归。 

采用这一新的理论，雇员或顾客的忠诫就成了 -项指标，口 r 
以比利润指标更好地衡量企业的效益。单凭利润作衡量极不可 
靠，因为完全有可能变卖人力资产而暂时提高贏利数额。降低雇 
员的工资并且提高产品的价格确实能够迅速提高贏利，然而将 
对雇员和顾客忠诚造成负面作用，从而削减这类资产的使用々 
命并降低它们的价值。由于一个企业得以确保雇员和顾客忠诚 
的惟一途径是提供优异的价俏，那么高度的忠诚将是反映扎扎 
实实的价值创造的4靠标志。 

这么说来，似乎忠诚和利润是一对矛盾。假如商业是种得失 
所系的赌博，那么这对矛盾是成立的，也就始说只要增加雇员的 
丄资或者降低产品的价格，便会舔掉一大块儿利润;投资者若想 
多赚钱，只能牺牲顾客和雇员的利益，反过来也是如此。然而商 
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业片言这么一种得失所系的赌博， k 述假定的矛盾实在足个误 
会、为 r 化解这个误会，我们必须打破前面提到的“快照”思维定 
势，从而承认存在着两种+冋的利润第•种是“正3贏利”，即 
利润属 f 创造了价值的结果，先芍人分7用以构筑企、 Ik 的资 
产、，第种小妨称为“损人中.利”，它不是产生于价位的创造和 1 -a 
人分享，而来 a 干对资产的剥削，来 a r 刈企、 ik 资产负债表实有 
内核的出卖。止是存在着这么一种利润，才行了“奸商”、“中•取暴 
利”、“不义之财”等间语，•使商业蒙受耻辱， j 使那些谋求利润 
的企业实际卜缩短 rs 家的寿数。 

如果一家公司的卜:旨3标是利润，那么正当贏利和损人牟 
利都一样可以服务于它的 h 标。 m 足倘若你把利润看做实现叫 
持续的价偯创造的手段及 K - 结果，那么只有正当赢利汴能很好 
地服务+你。不过遗憾的兑，这两种利润的区別并4、总足那么一 
丨丨/然比如说仅看会 il 报名就无济于孚，冈为在损益戒 卜这两 
神利涧的确轩轾难分、泠渭不辨。本书的议题之一便是就这两荇 
的区别给予 个 完整的解答。 不过仵 此吋以这么简 洁地… •说 ： K 
分好的利润和+好的利润，最佳途径就足衡 M - •下你至乂 i 赍 
之资产的忠诚程度，亦即你的顾客、雇员和投资者对你的忠诚程 
度 f 如果流失率低 ifii n _ 还在 f 降 • 那么利润就是止当的。假如不 
是这样，那么你的资产恐怕 M :在流失，而且你是在亲手摧毁 fl d 
企业的长远价 fit 

分迹般的现金流 

木书不 足探讨 理论的，而 ii 旨在介绍一种实用的手段.经理 
们借劢这种手段可以创造极高的价值，可以在 h 顾客奉献之后 
还能给公司雇员和投资人留下足够的份额。本书向你介绍如何 
吸引汴留住顾客、帮你创造优厚的利润、预备充足的流动现金; 



8 忠诚的价值 


教你如 H 聘 ffl 更好的雇员、如 何史为 冇效地支付报酬，借以提高 
他们的七产力；如何教会他们从自 (2 的失误中学习，并 fi 促使他 
们叫顾客奉献优裕的价值;最后，还要教你如何构筑更好的投资 
结构和所有者结构，我们把这称为“基于忠诚的集成式商业管 

理”. 

心关忠诚的基本原则并不是我们发 明的； 它们已经存在几 
7 T 年广， “荏于 忠诚的管理”只是我 ft ’ i 给自己观察 到的一 种现象 
起的名字，我们在十多年的 I 作中对这种现象进行了分析，同时 
就汴多不同类增的公 kJ 及其竞争对手作 f 研究。我们详尽地考 
察了它们各 A 的难题和成功经验， H 复一 口不厌其烦地钻研着 
各种行业、]、同企业之间千差万别的数字、利润、战略规划和战 
术细节。我们的客户中有的公4不同凡响，经手的自由流动现金 
数 ft 之高令人惊叹不已。个中道理我们看得很清楚，但其 真正的 
意义是在经年累月之后才逐渐体会到的。 

这些超常成功的公司4其竞争对手截然+同的地方，就在 
f 它们在顾客和雇员忠诚方面具有莫大的优势。每逢我们遇到 
一份用商学院教授的传统经济学难以解释的、 Ik 绩记录，便会发 
现一家拥有可观的忠诚雇员和忠诚顾客的公司。每当我们发现 
哪家企业享冇 r 不起的员工和顾客忠诚，即可注意到该公司向 
其顾客和雇员提供的价值肯定超凡脱俗，同时还能不可思议地 
生成强劲的现金流，为新的增 K 提供内部资金^ 

例如，我们考察 f 莱奥 * 伯内特 （Leo Burrnm ) 广告公司，发 
现它的现金流动水平很高，实际上，该公 W 现在全球各地设有 
63家办事处，年收人达到/六亿美元，早已壮大而成 r 世界 l 
最大的独资广告代理商，闪为它既未通过发行股票来筹资，也没 
有从银行贷款举债。另外,该公3的 员丁收 入实属同行业里最高 
的（这原本会挤占现金的），而它的产品定价还维持在很有竞争 
力的水平然而，该公司的现金流转率在广告行业中仍是最高 
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的。怎么解释这个奇迹呢？原来，莱奥 • 伯内特公司为其客广创 
造的价值是如此之高，以 至于 艿广令都年年相随：即使在80年 
代后期，每年流失给竞争对手的客户收入也仅^ f 2 7 Hfij Li 

佐治 业州 亚特兰大 n ] 的 chirk - m -\快餐公司则- 
个绝好的例 F 。 该公司通过阜越的忠诚管观，已在过去的50年 
氓 从一个小吃店发展成为拥爷600多家快餐店的连锁集 W . 它 
之所以引起我们的注意，是闪为我们发现在快餐行业中，经赀人 
负的年更替率平均高达40%至50%，而该公司每年仅为4%至 
6%,接着我们发现 (； hick - fi ]- A 快:餐公 W 旗下的饭店经营者， 
平均收人要比其他快餐连锁店卨出50%以上。由于快餐业的定 
价??遍竞争激烈，而该公司职 r _ 收人高，因此我们估计其现金流 
黾必 然左支 心绌。 然而实阮 L , 公司的高速扩展所耑的资金，大 
部分还是靠其内部的现金流动来提供的，另外用房地产作抵押 
借贷 r 少 a 的款项•作为 -家私 营公句，它从未发行过 股票； 每 
个分店经营者所交定钱也不过5 000美 疋、. 那么，该公的现金 
源出何处？ 

ft 以后的章货里，我们将要芍察十几家公司，它们郤俾 
Uikk - fil - A 连锁快餐店和莱奥 • 伯内特广告公司一样，錢 
得顾客和雇 M 忠诚方面均厲各「4行业内的佼佼者. • 这些忠诚领 
先企业 +仅在 保持率 J : 优于竞争对歹，而且除一两个公4之外 
令邢拥有比对手豇快的增 / H : 我们选作案例的公 M 中，保险 
公 M 所占比 B 较大，但 II: 是保险 I 儿卜年来一 ft 严格地统计答 
顾客保持率，足这么做的少数儿个行、 Ik 中的-个此成了我们 
研究忠诚的绝好机遇，那些认为对保险业的研究 a 经过多过滥 
的读右，应注意到我们包括的例子相当广泛，涉及汽乍、广斤、电 
倍、拖拉机、卡车轮胎、银行、快餐、计1?机软件、零传，还有地方 
电视台广播等等。我们研究的忠诚领先企业中有几家读者可能 
会颇感陌少，这主要是因为它们并伟上市公尚，因而也从未引起 
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过媒体撰稿人和证券分析 K 的注意、考虑到幕 r 忠诚管 理的真 
£企业很难给予公开剖析，我们只好利用能够找到的所 y ] 例: r ， 
K 中既 fi 小企业也 a 大公 d ，既有相对年轻的公 y ，也喻追求忠 
诚管理长达一个 多世纪 的老牌企业。 

我们对这接忠诚领 先企收 的具体经营情况逬行 r 深人考 
察，揭不 r 几种为了创造并向顾客、雇员和投资者提供优异价偯 
而设计特别周全的经营体系。也许我们起初就应当预见到会有 
这样的发现。纵观历史，拥有经久业绩的伟大企业，其缔 造者尤 
+尽心竭力地创造价值，&先是向顾客奉献，其次惠泽雇员，最 
g •让投资者得以长期地坐卓其利。小过，当我们发现上述企业的 
增长速度之快、现金流量之充沛时，仍然一次次地惊叹不已。为 
r 探询它们铸造奇迹的根本渊源，让我们先来很快地考察一下 
国家农场保险公司，它真可谓是出奇制胜，实施“基于忠诚的管 
理”的样板企业。 

忠诚管理的佼佼者 

国家农场保险公司 （State Farm Insurance ) 是一家瓦助保险 
公司，归全体投保人昕有，因此从未发行过股票。该公司承保的 
家庭总数超过了芙国全部家庭的20%以 h ，| fi ; U 它的市场份额 
还在上升。国家农场公司汴重客户服务，因而增长速度远远高过 
大多数其他经营多种保险业务的公司。有些公司为了保持增长， 
消耗了各自的全部赢利，甚至于债台 高筑; 而 W 家农场保险公司 
的资本金却已骤增到了 200亿关元以上，况 R 全部是靠公 K 本 
身的贏佘积累起来的、这笔资本比芙 W 电话电报公司或者通用 
汽年公司所控制的还要多，实际上是北美洲所有金融服务企业 
中最大的一笔资本金，而且国家农场公司因此…举跻身于世界 
一流公司之列，在同类型的保险公4十，该公司的销售成木和分 
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rn 成本坫敢低的 ， m £：的业务员和代理的收入萏遍要比其竞争 
对手的 iftH 午多。 W 家农场保险公 nl 仔细挑选并尽心挽留顾客和 
雇员，所以常常定价低 色同 时还能积累足够的资本 
以保护的保户：例如1992年.它就因 A 然灾宮 吋赔 付了 47 
亿竞儿 

w 家农场保险公 k ) 所心这岬引人瞩 n 的成就,都口 m 功 f 
它设 u 周密的忠滅管理制度，、在雇员提供价值和忠诚服务方而， 
综合芍虑了保险份数、奖励条款、代珂选择、员】:培^升迁降 
调、其户斤发、产品系列、广& tt 传、价格制定、服务水准，以及具: 
他的 ；>、 lk 职能-因此，作 & T 家农场公 rrH : 作的业务员和保险代砰 
人.睜留的 时间仆 a 是在它的 汔争对亍那 M 的两倍以 h ，_. 他 
们达剑的生产力水平也比行业平均数高出40%今<」 . 與户力 • 
ifn \ 氕受 r 这么好的服务和价格， 凹央率 6然也就 ih 常突出，离 
达95货以 f :, 所以该公 rfj 的、 Ik 绩是通过代理逬行销售的令闹性 
保险公 W 中最好 的：尽管向顾客和雇 K 分配了相当优浞的价值 
卜1报， IS 家农场公司还给「彳己提留 r 足够的现金贏余.从而积累 
起 r 前面所说的200亿黄儿资本金：总而 d 之，国家农场保险公 
> VJ 的、 Ik 绩始终如 、名 不虚传，为此《财&>杂志(原 H 99 I 勺 -4 
IJ 8 H ) 将它称为芡 阐金 融服务业叭敁为成功的企业，说它“实 
fel . 足令又 M 的仆大 iHk 之一”、 • 

丰I沿而我们还步 W 论 M 家农场保险公 nj 的纶竹经验，而 
此时此刻出现在脑 k 的 M 题就 足： 为什么別的公同没有照#•做 
呢_/保险、 Ik 没冇 多少秘密叫心.准都知道代合同足怎么 W 的， 
价格必须卜.报给付个州政府，况 h . 政府的管理部 n 定期公缶布 
m 个保险公的汴细财务和统汁资枓、癸少， r 家农场保险公 
4刈卩 id 的经营思想和战略策略从未祌乎其神。该公 Kj 的创速 
人乔治，梅彻勒 U; ⑼听 MeuheHe) 就经常给业务员和代刊:人 1. 
课，大讲 R 家农场公 M 成功的关键便足持之 以彳1 (、全心全总地为 
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顾客服务。 

梅彻勒的解释再清楚不过/，然而极少有公司试过按他的 
劝告去做，尽管他的公 10 Q 靠&身贏余积累了 200亿美71：。这很 
难说是为什么。•-种答案可能是大多数企业已然身不由己地形 
成(或接受）了完令不同的经营体制，形成了不同的因果关系。我 
们大家都会利用自己脑海中的模式，将相关的信息从噪声中分 
离出来，然后把信息组合成有用的形式。当这些模式换成会计模 
型时，经理们便一筹莫展 r ，无法把提那种支撑国家农场保险公 
司取得成功的诀窍，即不断学习和忠诚管理的经济学道理。他们 
可能听见了梅彻勒的话，似是未能领会他的精神实质。 

这种模式变换造成差别的一个上好例子出现在1992- 
1993年间，当时安德鲁飓风造成了数额庞大的保险索赔。为了 
把灾害损失减少到最低限度，不少保险公司按照合同给弗罗里 
达州南部居民的索赔要求进行了理赔，但是为/避免将来进一 
步吃亏，它们纷纷拒绝保户续签合同。然而国家农场保险公司采 
取/与这些公 司截然 不同的态度。许多年来它已花了那么多的 
精力和经费来发展客户，并且维持4他们的关系，因时决无拋弃 
客户、前功尽弃的意思。按照该公司的观点，公司已在一大群的 
高质量顾客身 h 进行 r 投资，那么放弃客户在经济1:显然是荒 
谬的。 更为重 要的是，从经营观念上讲，对客户背信弃义也是不 
可接受的。忠诚是双向的交通，也必须当做双向交流来看待。假 
如0家农场保险公词在关键时刻未能向客户表现出它的忠诚， 
那它怎么可能期望客户和保险代理人继续相随左冇呢？ 

安德鲁飓风掀掉了掊 m 建筑的屋顷，是因为保户未能把屋 
顶与房梁固定妥当。大风过后，国家农场保险公司向保户支付的 
赔款数额超过了保单所列，是为/把房 尾修建 得合乎标准规 
定。《华尔街口报》的一位记者问起该公司为什么愿意超额赔付 
时，国家农场公司当时的总顾问英格姆回答说：“因为我们今后 
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还将 h 这邱房 M 提供保险，而我 KH 、' 想让它们在今 rnl •次受刊 
侦坏” ： H 家农场保险公 Kj « 料到今 ;^ T •多 年电它的客户郞将 
5 j 它续保，所以从长远来石，这种超额赔付的做法将会有利 T 保 
险双方 

冇那么一种企业经珂，4:读到这个敁求后会想：“瞧这 A 招 
儿！真会拉拢客户 r 但足从战略和经济上來看， tr 家农场保险公 
dii 么做很有道理， IM 常规的管刑思维往 ft 肴不到这-点在 M 
家农场公 nj 低廉成本背后的动力既作楮打算盘也作公关，而足 
忠诚管砰这是-种 tn 成体系的管理方式，在客户长期的投保期 
内，既叮促使公司收人增长，还可确保支出降低。 

按照忠诚的除则米管邱人力资本存货并 n 你此兴降壮火， 
并不适闰家农场保险 公司一 家这么 -r 让我们回头 冉来 看吞莱 
奥_伯内特广&公4。该公 m 设在芝加哥，创造广'乐呵呵的绿 
卜』.人 ' “友好的天空”和万屯路 f 烟广告中的硬汉等品牌和形 
象， ft 从1935年成、>:以来便把顾客 和雇拟 看做是 fl 己最为宝贵 
的资产 £ 众所周知，广告公司的人员流动 '■向 很快，有时大批裁 
员，转眼乂 a 聘职员，有丫这样的聘用政策，也就难怪客户走4 
灯 I ，然而莱奥 • 伯内特公 4 极少解雇 M I .:, 客户也¥见脱逃、 
该公4在职1__招聘和培 训力曲 很舍得 花钱. 给新聘职 员的 报酬 
[匕均数离出好大•-块儿、 A 从卜 )43 年以来，除.•-次外％ 
年都按法定的最萵准给埒个雇 M 分红.这笔收人是免税的 ， H 
前的法定最大限额为 I :资和奖金总额的 歸、 

按照莱奥 * 伯内特广告公司的组织安排，资深的 客广账 U 
经理须把 t 要时间 花在搀 体的顾咨身丄，以便深人了解客户及 
其经 H 的业务.按照这种安排，由谁全 W 负责毎位顾客的一应广 
* 审务，均行洋尽淸楚的规定、 •• 因此，莱奥 • 伯内特公 n 】 的牛产 
力水平高焙同行业头把夂椅，要比主要的竞争对 手尚出 H 至 


209f 
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然 巾1 莱奥 • 伯内特广告公 KJ 的用心所4: 存先在 丁留住顾 
客：从1986到1989这四年串，付年营、 Ik 总额中的兆％来 AM 
头客户，这仵广畀行、 Ik 中属于最卨的.当客户欧茨汽车公司 U 予 
注 ： Oklsmobik ， 乂译“奥斯莫比公司 ”）1993 年合冋期满、即将逬 
行业务回顾时，莱奥•伯内特公司为了能在同一地点向欧茨提 
供全套服务，十脆关闭了-个办事处，把几十个雇员令都迁到 r 
芝加哥更有其者，公司的肖席执行官还辞掉了他的执行官一 
职，为的是全力以赴从事他作为首席创意官员的工作。这就意味 
着公司将为欧茨奉献更多的时间和精力。假如所有这一切只是 
为/哗众取宠，那也就够/，但是莱奧 • 伯内特公 rJ 并非为/出 
风头。在它看来，优秀商业的精髓在 于：只 要是为了提供 卓越价 
值并且留住客户，那么进行重大的调整和开支就值得。这位首席 
执行官那样做只不过是在继承莱奥 ♦ 伯内特木人确立的经营传 
统血已，因为当初创建这家广告公司的原则便是以精诚为本 
的。莱奥 • 伯内特退休时作过一篇演讲，至今还是该公司员工培 
训的一大軍要内容。他在演讲辞中对公司同 f . 说，有朝一 H 他们 
若是“花在赚钱上的时间多、为做广告——我们特有的广告 
—卜的功夫少”，那么他将要求把 Ad 的姓名从公 nj 名称中去 
掉- 

忠诚的新算法 

莱奥 • 伯内特广告公司等类似公司似乎是踩 着一种 不问的 
鼓点在行进，何可以靑定的是它们牛活在另外一个世界里，4、同 
于今人商学院校所教的世界，即为/利润和股东的利益，完全叮 
以排斥其他的重大 n 标 。+过 ，让我们就来考察一下广告业的经 
济学,看肴这两种观点中谁的对路。下面的图 1- [中 ，竖线 表不 
1989年美国五家主 要的 广告公司的生产力，横线么示 W 86 至 
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图 1 - 1 美国广告业 1986—1989 年间客户保持率与企业生产率的关系 

资料来源 ： Advertising Age; Customer Retention. Bain Analysis. 
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1989 年三年间它们的年平均客户持续力度。 

莱奥•伯内特广告公司一家独占图中右上方，以98%的最 
高客户回头率傲视各家公司，同时享有最高的生产力，即高于行 
t . 平均数的20%左右。其他公司之间似乎相差无几，散落在图 
的下半面，客户回头率最低的也就是生产力最低的。 

该表中引人瞩目的当然 在于： 客户保持率是其中惟一的变 
M ， 而它似乎与生产力直接相关，而且还有可能用来解释生产力 
的卨低。前面我们讲过忠诚可被用来测量价值创造，这里我们明 
M 地发现它与利润也有着密切的关系。客户冋头率升髙哪怕只 
冇5个分点，例如从93%增加到98% ,似乎即可印证生产力 
h 高于20%的增长。由于莱奥•伯内持广告公司是家私营企 
业，因而从不公开它的利润状况，所以我们仅能揣度这一生产力 
优势可能会转化成多大的利润增加幅度。在广告这类行业里, 
20%的效益增长理应带来50%至一倍的利润增长额。也就是 
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图1 -2 

资料来源 ： Annual reports, Bain estimates. 

注： 本表只包栝 1__ 述各公司在美国国内的业务量 C 
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美国保除经纪业 1983—1988 年间客户保持率与利润隼的关系 
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说，莱奧 • 伯内特广告公司、国家农场保险公司及其他忠诚领先 
企业所追随的鼓点，显然敲的是全新的另外一种经济学算法。 

我们在别的行业里也发现了相同的模式。图表1 -2 表明了 
按利润率和客户保持率来衡里的美国最大的保险经纪人公司。 
与图1 - 1中的莱奥 • 伯内特广告公司一样，这里拥有最佳客户 
保持率的约翰逊和希金斯公司 (Johnson & Higgins ), 它同时也享 
有最高的相对利润率。另一方面，弗兰克 • 霍尔公司 (Frank 
Hall ) 不仅客户保持率最低，其利润率也在众人之后。换句话说， 
保险经纪业内效益和客户保持率之间的关系与广告行业的不相 
h 下，客户保持率提升5个百分点，公司廉利即可翻上一番。因 
此不难想象约翰逊和希金斯公司一向是重视客户的忠诚管理 
的。每有一个客户撤走业务，不管业务大小，该公司总有一位资 
深经理前去约见、面谈，目的就是帮助公司从中学习，以便改进 
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仵股藥妗纪公司中， 客广 保持率最高的$推埃德华兹公 nj 
U.G, Edwards ); 同样，这家忠诚领先公3在利润率上也是领 
1 ¥- 在向客户提供价值方) W， 该公司在各种排名中均列第- 
位；在经纪 人留仟率上它是行业头一家，时且留在 f 中的钱还足 
以让投资者笑容满面。股票经纪是个周期性很强的行业，在•-个 
屯场周期中，大多数从业公司能够有〗()％的回报率就算是很幸 
运的厂然而过去10年来，埃德华兹公4 Y •均年嬴利均在18% 
以匕 

我们巳对许多个行业进行 r 相 M 的分析，而其结果始终保 
持相对稳定显0易见，造成各家利润差异的原因还有別的可变 
内素； 尽管如此，尽管匕面两个图表所表示的情况在某邱行业屮 
会比 W 他行业更为显著，我们仍 in 可以这么 说:优 异的客户保持 
率起码创造 r 利润增卨的叮能性，而且这种叮能性具有荇遍 
忡 

本面的章 P 将会多次谈到凌志公 d (Lexus)， 它是丰田 
iN.j 的豪华车分部，憋足 f 劲头 要跻 身于忠诚管理的佼佼 t 之 
刈凌志 曾在冏•■年 度囊拈 r 汽车制造#.仝部二:种客户满意奖， 
迠#此殊朵的第一家汽午公匀..尽管如此，该公司仍; f 满足，凌 
上羌 |H| 公 M 的第一位总经坪戴维 • 伊林华斯 （Dave riiingv^oHh) 
强 调说： “在这个 n、ikm, 惟 •有 意义的满意度衡鼋标准是#次 
购 K 所丧现出來的忠诚、” Hi ，该公司依据“基于忠诚的管珂” 
设则迷起 r 一隹新的经营体系，目前 y?:A 致力车制造业 
哏创造用户忠诚的新纪录.虽然 f 田公岣并不公歼报告凌忐公 
的业绩，何行业分析家们佔 ih 在最近几年里，凌志的单乍销 
传 K 仅占 f 田公司的2%， 而其营 )lk 利润却 A 到总公4的分 
之一 . 

“祛 T 忠诚的管理”的另外…个实践者是 MBNA , 该公句成 
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i f - 〖982年，本来是马里兰 M 民银行 （Mary laml National fiank ) 
的 0 用 (:部。在 这一行业的草创年月 M , MBNA 并未头钻进发 
展新客户的热潮之中 ，而 是选择全美教育协会这类亲合组织推 
销信用卡、随后它才逐渐地调整整个经营体系以贏得这些 m 织 
及其会员的忠诚： MBNA 是用卡行业中第一批测算客户保持 
宇的 公司之-：它根据统计找出都有哪些亲合组织拥有较高的 
内在忠诚持久度，然后集屮人力物力发展这些潜在的顾客。它对 
自己的经营体系进行调整，以满足每个亲合组织的个别耑求，而 
对公司雇员的奖金发放，依据的不是贏利情况，却是对确保客户 
忠滅的冈素的衡量指标 :、 MBNA fl 从独立营业以来总共发展 f 
3 700个团体亲合组织，迄今只有少数几个退了 出上。 到1994 
年，持有该公司信用卡的个人客户 d 经壮大到/ 1 400多万。 

正如其他个案一样，较卨的顾客忠诚程度给投资者带来 f 
优渥的回报。自从1990年独立经营以来， MBNA 的年均税后权 
益回报率 d 经接近30%，每股收益每年高达18%、、按银行信用 
卡余额总值排名， MRNA 已从1982年的行业排名第38位[:升 
到 J * 第2位，利润总额增长了 20倍以卜那么如何解释这一非 
a 的业绩呢？ MBNA 的创立人查里 • 考雷用大号字体把答案印 
在 r 他的年度报告的封 面上： “成功在于获得合适的顾客……并 
且留住他们 

别让急功近利晃了眼 

换句话说，考雷的年度报告的封面匕印着商业成功的伟人 
秘诀之-.实际上，那份报告的封面的价值可能会比内文的财务 
统计数据更能流传久远。令人纳罕的事情在 T :人多数经理深明 
其理，侃就是末能师法取胜。客户保持率 〒-匕 成 n 午多 n 业大会 
L 大家汴汴乐道的话题，作为一家、 IkQ 掌握/ “基十忠诚 
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的管理术的企业 V - 就饮许叫方. " f 是大部分经观们依旧盯拆 
该公司的箴 J 而不明所 以. 他们 U 坫簡不动地采用别人的汁 
划，却没 打在 灵魂深处®新审视他 们句各 户的彳 k 务往来。他们试 
陋搬 mbna 的一两项做 u ; ，成、 y _ r 挽衍流 '人宵 广的部 n ， mu 
这些客 A 也作原本就不讥得挽留 .、 有的借用 MHNA 公 M ‘ j 的做 
法，给白己的* M 发放了 r : 资支栗，信封 t 也写苔“客户带给你 
的 ' m 是却没冇将焚金 b 客户价 值栉忠 诚的提高联系起来.町 
以姐见 ，这些做法并未带米业务上的起色 

绝对小足随手‘来就可构筑起-个离度忠诚的客户祛础， 
时迠必须与公司的基本妗营战略有机地结合在_ •起 >像 MBNA 、 
(: hick - fil - A 快餐、 H 家农场保险和莱奥 • 伯内特 广告公 nl 这 
样的忠诚领先企业，之所以成功是因为它们 W 绕着客户忠诚设 
【卜厂各自的一整套经营体系，是因为它们认识到只有持之以 W 
地提供阜越的价值才能贏得顾客的推诚相见，是闪为它们明 ft 
了客户保持率对公司收人和成本的经济效应，从而能够高明地 
拿出流动资金用以获取并留住最为宝贵的顾客和雇员^ 

真正的问题在于如今许多(也许是大多数)经理所采用的经 
营模式，其本质上 M “基于忠诚的管理”思想格格不人.假如受到 
以力 ，很少冇人会坚持这一点:他们公 d 的根本使命在于为顾客 
和雇员创造优异的价值，尔沿以俾投资者大获其利。恰恰相反， 
他们认为0己的根本使命在于最大限度地获取利润，或者叫股 
东价仇。倘荇他们偶尔对0己的使命感到些许3相矛病，那么- 
提举债购并或者出现80年代那样的恶意兼并时，这类想法便会 
狼奔豕突. 

小‘过，转向以投资授为中心的管理的思潮 漂移要 出现的 V 
得多，即在 2() 世纪初就 已现形 r ， 因为那时就介不少所有各 fi 
d 汴不参4现场管理，而站把执行的责任委托给专收的管坪人 
负责。管埋人 w 的疗要仟务之-便是建、 v : 财务记账制度•以便就 



投资的价值变动情况及时报告给远在他乡的资本家 U 为/服务 
于资本市场的种种需求，尚界人士逐渐完善 r 各种量化体系 ， m 
时联邦政府部门的法规制度保证了这些体系的可靠性与统一 
性。 

各色各样庞大的工业公口]的创建者们完全明0: —个企业 
为/兴旺发达，必须在向投资者提供价值的同时也叫顾客和雇 
M 提供价值。引用亨利 • 福特的话说，“企业必须有利可图，…… 
否则就得关门：不过，倘若只为利润而经营，那么企业也开不下 
去，因为那样做时它便失去/存在的理由。” 4 (原注 ：亨利 • 福特 
和塞缪尔_克罗瑟合著，《今天与明天》，1926年）像福特那么精 
明而勇力过人的经理人们，懂得何时可把以投资者为 m 心的数 
字撇在一旁：他们紧靠经营一线，能够在顾客、雇员和投资者不 
冋需求之间做出聪明的平衡和协调。成功的小企业的经营者如 
今仍能做到。小企业经营者每天都面对面地与其真正的资产即 
客户和雇员打交道， 因而始 终身体力行地参与着跟他们的双向 
价值传递。这类经营者对”某于忠诚的管理”原则的理解是经验 
的、直觉的，他们并不使用会计账簿来经营业务，而只是仵计算 
缴税及与银行打交道时才会用到。 

然而，随着大型工业集团的发展壮大和日趋复杂，新的现实 
问题和对应规则不断 出台。 t 先是管 理层次 增加了，例如通用汽 
车公司一度设有28个级别的管理体系。其次，越来越多的经理 
不再言接接触顾客或其高层企业管理人 K ，所以在就 R 常事务 
做出决定时只好愈加严重地依赖财务报表。由于较少获得或者 
干脆得不到顾客的意见反馈，财务报表之类便具有了尤 其重要 
的作用，公可及其高层领导看®的全都通过它来上传下达。既然 
所有的衡量指标都用金额来表示，公同上下的实际运转便会完 
全指望利润，而 H . 通常是指短期 利润： 擢升任用和年终奖 金均与 
全年利润完成情 况直接 挂钩，难怪各级经理全都一门心思扑在 
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那邱数字匕一年一轮 M .:. 儿代人之后，人们便看不到在公 N ：] 的 
长朗利益与其顾客、雇 M 和投资者之 M 存在着什么样的联系 
r 、其结果便是对人力资本的管理不善，这反过来又已制约 r 许 
多 A : 企业的发 M ， ㈣ 时也是为数可观的现代企业惨遭挫折和败 
绩的原因，至少足其一部分原冈。 

几个新的假设 

有足够的证据证明 ：目前 流行的商业模式出了问题。例如， 
市场份额、成本定位和服务质量这些因索一度令人踏实、值得信 
赖，可是如今很难借以保皆成功了。通用汽车公司在市场份额上 
是行业老大，但它并未从中喜获丰收，而是正在 t 方百计地摆脱 
螺旋式的下挫 局面。 制造商卡特彼勒公司 ( Caterp 山 ar ) 生产成本 
极低，可是转眼之间发现自己已在几大关键市场上处于劣势。2 
角洲航空公司 （Deha Airies ) —向以服务质量高而知名，但眼下 
它的脱票价格已给调低到了垃圾债券的地位。我们所受的商业 
教育，如今似乎哪一条也不像过去那么算数了。咋天还把王安电 
脑公司和国际商用机器公司 （ IBM ) 当做优秀管理的模范来研 
讨、今儿个它们就已变成了管理败笔的活靶子。美国各大报纸都 
用头版为鲍利奇奖 (Baldrige Award ) 吹喇叭，说它是重塑美国质 
量领先地位道路上在竞争力方面的标准;忽 一 H ，有位鲍利奇奖 
得主申请破产，于&该年度的颁奖消息就给塞在了《华尔街 H 
报》的第5版中间。 

f 是，便出现了各色各样的解决方案、“整体质量管埋”一度 
是个魔术棒，时今我们正把热情转向“重新调整”，对象是我们所 
冇的核心业务的全过枰.一位教授声称，给愿意学习的部门下放 
权力&义键，几个 M 期之莳， V 5 外一个教授指出， 真正起 作用的 
在于高圮领导强劲有力。呈期一，布场份额和核心竞争力还是绝 
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对必要的战略资产，吋到了星期它们就已退居二线，比位给/ 
时间，认为时间因素才是竞争力的新前线，总之，商界思想家们 
步步为营，四处掘沟据守。难道商业就真的那么复杂？难道经商 
成功就真的那么变幻无常、不堪一击？ 

也许，管理科学尚在襁褓之中，制约经背之道的基本法则我 
们其实并未理解透彻？在哥白尼和幵普勒之前，人们以为是太阳 
绕着地球转 。而 如今在商界，我们满足于知道了企业生存和成功 
理当绕着利润转，仅此而 G 。 我们以利润为核心的当今此界，没 
准儿也和以地球为中心的宇宙观一样，既背离了真实又违逆 r 
牛产力的发展定则。我并不是说利润无足轻重。我是说，让地球 
回归原位并未降低它的重要性，更没有抬高太阳的重要性。这么 
做仅是对天体力学的恰当应用。利润并不需要仅仅为了显得缺 
它不町就来抢占商业太阳系的中心地位。 

我们有关管理话题的儿乎全部思考，差不多都是最近几十 
年来才作的。因此，假如我们的思维模式中没有某些本质性的缺 
陷，那反倒会令人奇怪了。商学院校是20世纪的发明。例如哈佛 
大学，建校都快三个世纪了才于1908年设立了一个商学院。大 
型企业本身均属相对时新的现象，而世界各地数以百计的文化、 
政治和宗教机构都已存在几百个年头了。与它们相比，《财富》杂 
志500家企业的平均寿命不过才40年，大部分还没有它们的雇 
员活的时间长呢。这就难怪有关企业生存的科学何以会那么杂 
乱无章。我们的资料很不完备，可供研究的长寿企业太少，在没 
有科学观察和分析的情况下，不得已只好夸大其词、耸人 听闻。 
当然，企业寿命短促本身，也说明我们目前流行的“利润先于价 
值”模式中存在着某种缺陷。今天的裁员、重新策划和机构凋整， 
极有可能是托勒密（泽注：古希腊天文学家，著有〖3卷的《天文 
学大成》等，提出地心说、天动说)式的天文学在我们这一代的翻 
版。在我们更加深人地理解商中的闵果关系之前，我们似乎注 
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定只能尚限于推想猜测，尤章盾，前后氺盾。 

“棰于忠诚的管 JT ’ 是指仔细地桃选你的顾客、雇 w 和投资 
者，然后想 九设法 留仆他们。本 W 字甲.行间体现出來的最为黾势 
的论点之一侦足:这种忠诚管理的实践所代表的,恰恰就足我们 
一向缺乏的、对于制约妗背之道的基+法则的客观肉科学的洞 
察和理解忠烕领先企业 已经 取得的成功敁然可以用来支持这 
一假设，其屮冇许多公司已经坚持几 f 年 r ，只是人们尚未充分 
了解其间发挥作用的各种各样的强劲力董。例如，以传统的经济 
学理论就很难解释,在客户保持率 . h 出现的相对较小的进步，何 
以会在生成现金流方面产生那么巨大的作用。客户保持率如何 
驱动利润增长?这种作用力能否加以量化和测算 ? 我们已经开始 
回答这类问题了，也就是说，我们已经开始从一个崭新的角度来 
考察商收的本质了。 

新模式 

IIHY 在企业中现行的大多数战略策划和预算程序，不问白 
明.所依据的商业模式往 往是宄 行定出利润目标，尔后逆向推 
算，制定出所要求的收人增长数和成本降低数。我们已经花费了 
大约10年时 fnl , 研究 了忠 诚领先企业及其经营体制，了解到许 
多新的情况，据此我们极大地改变了对商 业经 济学的观点，而‘[1 
开发川•种完全不同的模型，反映在图1 -3 中。 

驱动这••模项的动力并非利润，而是为顾客创造的价值。以 
足这种创造过程构成 r 所有成功企收的运转主体。价值创造产 
1的能 M 将这岬企业凝聚在-起，而且它们的生存也依赖这种 
能— 个商# 体系的基本要素是顾客、雇员和投资者，我们把 
这些要索称为“忠诚的力 M ' it 间的相互文系和能暈夂换•样 
受到物埤学的制约、山于在忠诚、价值和利润之间存在若种种联 
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圈 1-3 基于忠诚的增长周期 


系，我们就可以采用现金流转术语来计 量上述 诸力。忠诚自然联 
系着价值的创造，既是它的因，也是它的果。作为一种结果，忠诚 
可以用以可靠地衡量出一家公司是否已经提供了优质的 价值： 
顾客或者再来并多买，或者一去不复返。作为一种原因，忠诚可 
以引发一系列的经济效戍，涉及整个商业体系。这类效应包括以 
下内容： 

1. 公司业务吸纳的最佳顾客越来越多，形成再次销售和多次 
销售以及顾客之间的 N 碑相传，于是公司收入增加、市场 
份额扩大。由于公司的价值主题有 n 皆碑，则其完全有可 
_在获得顾客时行使更大的选择，从 而可将 人力物力用丁 
服务那些最为有利 " r 阉的、 h 后最有 口1 能诚心配合的顾 
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涔 ，以•激发 W 持续的业务增长- 

2. 公吋讣续的、 ik 务增长，即吋吸引并留 a 最佳的拚 
hi 公 ㈡ 始 终如-■地向顾客提供优 讦的 价值，则雇 MA : r. 
作中 A 然倍感 rt 豪和满足，从曲增加丫他们对公司的忠 
诚 _. LC ： 期雇员逐渐，解并熟悉了公司的 K 期客户，则雇 Q 
就能学会如何提供更多的价值，这么一来乂会强化顾客和 
雇员仅方对企业的忠诚. 

3, 忠诚的长期雇员在 X 作中将能学会如何降低成本、改没质 
M ， 这样就能卡富给予顾客的价值内涵并且产生卓越的卞 
产力：公 M 可以利用这•生产力剩余用于给雇员发放优 J 9: 
的报酬、提供更好的 工具 和培训。反 过来 ，这将提髙雇员的 
生产力、报酬增长和赤诚程度、 

4. 生产力呈螺旋式卜.升，与诚笃的顾客做生意义能确保 L : 作 
效率更高，两者均可形成竞争对手所难以匹配的成本优 
势。有了可持续的成本优势，辅之以忠诚客户的数量增加， 
便口 f 生成让投资者难以抗拒的利润，据此公司町以更加好 
M 地吸引并留住彼此融洽的投资莕。 

5, 诚佶的投资者就像合伙人一徉，可以保抟公司组织的稳 
定，降低资+的成本，确保在公司为增加创造价值的潜力 
而需要投资时，他们会将 - 定比例的收益资金電新投入公 
"1 

利润并非这•新模型的核 心问题 ，似是至关重要这 
倒+仅仅在于利润即钱，还在 F 有/钱公司才能进一步创 
造价值，有了钱才能为雇！ / i 、 顿客和投资者保持忠诚 ㈨ 给 
fH 小过，包括利润在内的所有现金流的源头还玷螺 
旋形的价侦深潭，而该潭的朶源乂是给顾客创造优异的价 
值。 



经销商与虚拟公司 

h 面描述的模型中，有•一个特征似乎有些简单化该模项 
强调了顾客、雇员和投资者，但却忽视了经销商、分销商、居民小 
区以及企业里所有其他的股东。由于许多公 H 正在把越来越多 
的工作转包给别人太-做，因此经销商如今显得尤其重要。 S 者， 
由于信息技术革命的勃兴，越来越多的雇员（包括经销商的雇 
员）有可能到偏远的地方工作，相互之间通过计算机保持联系。 
这样两个趋势已使许多人相信：我们正在奔向一个虚拟企业的 
未来，届时公司相互之间多是某种零售关系，各家自身的雇员寥 
寥无几 D 

我们认为，未来很有可能是这么一幅图景。我们还认为，基 
于忠诚的管理模式很有可能符合企业的演化趋势。然而，我们对 
这一问题的看法，在于首先要考察企业物理学的基础建筑构 
件。如果把企业看做原子，把顾客、雇员和投资者看做亚原子粒 
子，那么就须研究这些基本构成部分的相互作用，看看它们是如 
何形成更高水平的稳定、如何进行价值的创造过程。然后我们即 
可将同样的描述性框架应用于其他原子链，因为正足这些原子 
链的共同作用构成了价值创造的分子结构。+过这儿的注意力 
在于该原子的内部机制。关子分子层次上的相互联系（即 原子之 
间的键)人们已有大量论述，但就每个原子内的基本结合 力却沿 
焉不详，这不能不令人迷惘不解。你见过几本有关与零售商组成 
战略联盟的书或文章？其中又有多少涉及 了这类 联盟中 最为甚 
础的、有关顾客、雇员和投资者之间的伙伴关系？ 

然而与经销商的关系，只不过属于.卜.述亚原子模型里冇意 
孤立出来的一个例子。该模增同样适用于经销商、租赁商(经销 
商的特殊形式）、所有绀成价值链条中关键环节的其他公司，从 
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原 M 料供应商到消费者的家电或丄厂，应有尽有 ； 实际匕与每 
…个经销商的关系都能而邕应当被看做是顾客关系，因为给顾 
客创造价值正是经销商的责任 ，时不 是相反。我们将运用这个基 
本模邶来说明，整个链条上相互独立的各个公司，均4忠诚元素 
互存关联。我们要谈到凌志公司 V 其经销商及其终极用户的关 
系，我 们将讲 述美国最大的卡车轮胎制造商兼经销商的故事，后 
萏通过重新定义它跟顾客的诚信伙伴关系，如今又有可观的增 
长，我们还要谈谈莱奥 ♦ 伯内特广告公司如何与其客户 m 成 r 
有效的经销商关系或者说，从该公司自身的角度而言，这是 
…种效率卓箸的顾客伙伴关系。 

同样的逻辑也适用于与雇员的关系。从其本质上讲，雇员也 
是经销商，向公司出售的是自己的时间。为顾客创造优异的价值 
正是每个雇员的责任。然而许多雇员未能正确理解其与雇主之 
间的社会契约关系。他们以为只要自己上班点 r 卯，公司便会以 
终身就业犒劳他们的“忠诚％因此当公司解雇他们时，他们往往 
深感震惊。实际情况是，倘若雇员为顾客创造的价值不足以补偿 
A 己的工资福利，那么就没冇哪一家公司能雇得起他们。忠诚领 
先企业对待雇员更像合作伙伴一样，因而可把这种震惊降低到 
最低限度。无论是相互独立的雇员、他们的自由组合，还楚签约 
成为经销商关系，同样的伙伴关系都一样适用。关键在于把各方 
协同创造出来的价值与大家分享，从而使伙伴式的雇员们均可 
得到补偿 u 

在虚拟企业对&种关系的管理上，忠诚的各项原则将会更 
为帘要。这足因为在网络空间中，雇员和经销商之间的界限将会 
吏加模糊。大多数妗珅人将会发现，只有跟相交多年的公司才能 
形成食 - iK 的伙伴关系。毎个企业的从商人员都需要十分熟悉对 
/的业斧、顾客、野营休制以及决策程序.而这些情况只有通过 
K ： 期合作小能 r 解到问样,以有 K 期合作的雇员才能成为虚拟 
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雇员 （ 即在家里工作）的最佧人选、 

总而 n 之，今后的长期伙伴关系将比以往愈加息总相关。 
”基于忠滅的管理”便是义于这些 X 系构成一个企业休系的 
全部关系——的建立和管 理的； 它是关 f 利益均沾的伙伴义系 
的，而企业的所有利益 相关者 ——分销商、经销商、社区——均 
通过这- 关系 分享他们协同创造的价值。企业若掌握了上述这 
些原则，今大便能够建立有效的种种业务关系，而且明日还可在 
虚拟空 M 中所向披靡。 

混乱、摩擦和变笮 

基于忠诚的经营模式，能够很有说服力地解释商业王国的 
得失成败。在大多数我们研究过的行业中、雇员、客户保留率最 
高的公其利润率也是最高的。也就是说，相对保留率叮以更 
好地解释利润，起码好过市场份额、经营规模、成本或其他通常 
与竞争优势相关联的可变因素。利用这个模式，还可说明传统的 
管理技巧何以常常把事情搞得一塌糊涂，造成事与愿违的结 
果。 

我们不妨考虑一下 :倘若 收人增势有所放慢，一个传统的公 
司通常会如何反应？它也汴会招聘更多的销售人员；也许会提高 
佣金数额以鼓励更加猛烈的销售 攻势； 也许会对新客户降价以 
求; 也许会增加新的产品、服务。可是造成的后果呢?依照上述顺 
序，那就是:增添了一帮没什么经验的销售人员（成本增加/，但 
生产率更低了）；不满意的颐客人数增加了（他们在压力之下买 
r 你的货，但事后直后悔）；与你互不适应的顾客更多了（这类人 
见便饵货就买，似对具体产品、服务或企业毫无兴趣）：最后，产 
品线更为复杂，成本直线卜.升:. 

就成本核算而言，传统的做法便是重新设计流程以及裁退 
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雇员然而这两种做法都打可能打的 K 气，妨富客户服务 
1.作，反过来将会降低“客户保持率”、增加成本总额。绝大多数 
的降低成本措施仅仅是为 r 股东利益，却往往摧毁 r 价值 m 
是，假如以较低的价格将成本减低的好处转移给顾客，或荇为 r 
鼓舞1.气而与雇员分亨 ，则 可增加价仍总鍵。 

tfU 兑忠诚管理似乎不外是些基于直觉的技巧，但它代表着 
对传统的企业经营思维的彻底背离。随着我们对忠诚诸力及其 
相反作用了解得越多，我们逐渐幵始以新的眼光来考察经商战 
略。我们的结论是，忠诚管理的 n 标在于汇集顾客、雇员和投资 
者，二者比例搭配合理，相聚一定的时间长度，按照互利共生的 
职则，学着创造并消费价值。这一概念也许 ® 得过于简单，但它 
标忐肴经背思想 l 的重大变革，共重嬰性不 f 于天文学上哥白 
尼口心说的变申:。顾客价值占据了太阳的位置，利润和股东价值 
回 h 到了行 s 轨道绕着太阳转。二者的相互关系更加明晰，各白 
均可从屮获得利益 t 

忠诚体系屮不仅有天文学原理，还存在着机械学原理。在 -- 
个商业系统中，正如机械运动中的摩擦消耗了能量一样，雇员或 
顾客的流失消耗了资源和知识;经珂们没么意识到这-点，已经 
打茬确保股东利益最大化的旗号，在其各 A 的企业.经营中制造 
r 太多的摩擦运动：结果，这种摩擦摧毁了价值，每个参4其屮 
的人都吃丫 包括股东老爷们. 

在人多数工商企业中，减少浮擦的机会大得很。止如前向所 
述，股东将其所持股票#做短期投机行为，每年换于的比例在半 
数以卜雇员改换工作的频率越来越卨，每年跳槽两成算姑平 
常顾客流 失出是 达到丫吓人的対年 10% 至 30% 嚀擦既然这 
么人，难仔生产率 h 益下滑、泠济增 K： 萎靡不振。生意在卩 ri 牛人 
之 fnj 进0,谈+ HI 么相，似 f ,能 M 都给迅速消耗掉了 

矜 ftUi (川这…•新的役式，大多数企业将不得不从根本 I . •、企 
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革经营做法，包括加强顾客定位、修改招聘政策、实施新的听有 
权结构..它们将需要实行新的测量体系和奖励制度，制定新的股 
东价值分配标准，集中力量完善并确保价值创造流稈进人持续 
性发展。实施这些变革可能会花很多钱，但有确凿的证据表明， 
变革势将在财务和体制匕带来巨大的优势。一方面，采用了新的 
模式以后，团体股东即可明白周围企业的得失成败。他们从中学 
到的实用知识既能为其自身增加价值，也可给別入创造利益，皆 
大欢#。另一方面，所有场上玩家可在实际工作中逐渐相互认 
识、彼此信任，由此超越混乱、投机和无常易变而贏得最后的真 
正胜利。 

企业忠诚的寿终正寝 

然而目前看来，混乱似乎最有可能大获全胜。如今世界市场 
竞争激烈，人们好像顾不上忠诚了。如果说“忠诚”一词尚有某种 
魅力，那也不过属于怀旧之情而已。正如《华尔街日报》最近宣称 
的，“雇主和雇员之间的、企业据以许诺保障就业并向忠良员 L 
指明升迁前途的社会契约，如今已经闭眼了、断气了、完蛋 r 。 ” 5 
有个朋友听说我打算就商业忠诚写本书，认定这大概是部小 
说。《哈佛商业评论》的编辑们看到我就忠诚的积极作用写的东 
西，认为与传统的思维大相径庭，于是当做1993年3/4月合刊 
的头条文章编发 r 。 他们想为这-期的封面配幅美术作品，最 g 
为“忠诚”选中的惟一图标是一条狗在向人摇尾巴。如今对大多 
数人来说，忠诚是个年月久远的稀¥物件，与荣誉、止 i ； 和骑上 
精神一样难于较真儿 f 。 

然而这本书的目的，就是要拿忠诚问题较真儿，而 K 还劝读 
者诸君也来认真对待它。本章开头时提到过，我们对忠诚的研究 
开始于对留住顾客问题的研究，就如何争取并留往合迠的顾客 
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听 M 的东两都快够一 I 书不过，顾客保留这个题 H 过窄，也 
汴还有点儿机械、单调。况 U 综合起来考虑，顾客保留本身也像 
营销、销售、生产一样， 单枪匹 马不大可能保证企业经营成功，尽 
管它是商业忠诚中最为 m 要的一部分，因此，这本关于商业系统 
的书将同时考察顾客、雇员和投资者三方面，把他们放 在同个 
利益共同、瓦利共生的星团中综合研究。在这黾，统帅着形形色 
色之 ft 系——各种目标、战略、策略和态度——的主题词将是 
“忠诚"，尽管听起来显得有点儿老派。 

里说听起来老派，但我建议你忘掉这、-点。读下去你就会发 
现这本寸论的是实用的经商方法，指向的是务实的企业成功， 
也就是指现金流动、利润、增长以及长期生存等实际 问题。 我们 
的论述坦诚率直，请你关注其中的道理；倘若说得有理，还请注 
意:我们所讲的并不受流行风尚的左右。 

与此间时，这本书里还包含了一些内在的基本命题和含蓄 
的假定内容，涉及稍加广阔的社会、哲学、科学等方面。这拽内容 
协助我们阐述书里的建议，讲述一将企业的情况，并使两者相得 
益彰。在此有必要首先将这二方面加以简单介绍。 

第一点:忠千原则 

虽说“忠诚”这个词有种内在的善良及无华的音色，它依旧 
不失为一个复杂的题目。例如，显然既有好的真挚至诚，也有 f 
好的死心塌地。好的一类，比如有个雇员上班期间受了伤，即使 
1:_产大受影响，也要亲0或者派人陪同治疗 3 不好的则像有苎下 
厲惟命是从，+管老板多么为非作夕,他也照旧俯 t 帖耳」因此, 
所®忠诚都是相对的。实际生活中，我们大多体验过相瓦矛盾的 
忠诚与伪善，例如对亲戚、自己、朋友、职、 lk ，甚至国家，而 乱时不 
时地我们会在许多台磅秤上面，拿一种忠诚与 w 外一种反复权 
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有关“忠诫”这个题 H 的理智准则，当推1908年成书的《忠 
的哲学》，作者是哈佛大学哲学教授乔 西亚‘ 罗伊斯（译 注: j osi - 
ah Royce . 1855—1916, 美闲哲学家，绝对唯心主义的代表人物 
之在他看来，忠诚 S 心一个等级体系，也分档次类别。处尸 
嵌层的足对个体的忠诚，尔后是对团体，而位于顶端的是对一系 
列价值和原则的全身心奉献。按照罗伊斯的观点，忠诚本身不能 
以好 坏论； 可以而且应当加以判断的是人们所忠于的原则，正是 
依据对这些原则的忠诚程度，人们才能断定是否以及何时应该 
终止对一个人或团体的效忠。 

fH . 在商业经营中，人们通常不大考虑忠诚问题，而是仅仅只 
将它弓生活中更为美好的社会机构联系起来，例如家庭、教会、 
学校、社 K 等。由于商、 Ik 关系属于过渡性的、竞争性的、自私自利 
的，人们便认为它不配享有忠诚待遇 ，然而 罗伊斯所定义并指明 
特点的忠诚，至少是像人类的其他行为一样与商业紧密相关，也 
许还 更为密切一些。在他看来，商业活动总是在人们对待顾客、 
投资茗、雇员、国家、自身等相互矛盾的各种忠诚之 N 寻找平衡， 
是指合怍4竞争之间的相互作用和制约。某些企业和某些商人 
只对短朗利益表现出忠诚(从而是短视的，后面将会加以论述）， 
有些人的判断极不明智共至很不道德，可是这个事实并不会改 
变另外-个事实：人们的差不多所有的行为均会涉及到忠減问 
题。 

忠滅管理的终极议题，恰怡在于依照罗伊斯的等级体系来 
安排事物的轻重缓急。所谓基于忠诚的管理，并不仅仅是指面向 
个人或团体的忠诚，而是忠于一系列某个企业据以长期服务于 
所有成员的各项原则。我发现，忠诚领先企业的主导性经营原 
贝 ij ， 是致力于为顾客创造足够的价值，从而能给雇员和投资者提 
留出可观的份额。忠诚领先企业不把利润看做自己的首要 fi 标, 
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向 C 3 做保障企4体系中”类主要合伙人 （ 即顾客、雇员和投资 
片）之生 / r 和福祉的必需儿素。这些企业的卨层管理人员当然收 
人颇不过与 艽他公 M 的管理班子相比，他们汴 H : 会把个人收 
入的裆次放得低一些，而将企业整体的长远利益放得尚 • -些。 

忠诚领先企业往往更喜欢长期的合伙人，并以同样的偏爱 
来寻找顾客、聘清雇员、结交投资者。既然是诚心地长期合作，因 
而在挑选合伙人时它们总足格外仔细。在伙伴候选人中间，它们 
总足优先考虑人格和品德，而对大份和才 T 只定一个能说 
得过去的起码标准：这4一般的企业迥然不同，后者往忭史多地 
优尤号虑天份和才十，而对人品只要说得过去就可以了。在实践 
中，忠诚领先企业的上述做法是指挑选的合伙人应当具备健康 
的人格 ，崇尚 人的尊严，面对私利和集体利益相 ㈡ :抵触时懂得如 
何4求那种微妙的平衡，他们笆然愿意大贏一把，但不会牺牲集 
沣的利益。 

忠诚领宄企业在与人打交道时，往往不大理会摩登的企业 
管理埋论，而 JG 比较在意人的行为规范。这可以是近似于基督教 
的为人准则，也可以是后者的本身， 正如随 后我们将在儿家公司 
个案中看到的那样，这儿家特别成功的公4表明，即便足在竞争 
激烈的今天，忠于原则仍是成功的关键 W 素。 

第二点:忠 诚与人 

在后面的章节中，我们要反复说明：基于忠诚的管理是一种 
可以屮成现 金流、 带来利润和增长的理性而切实可行的战略手 
段：不过，在讨论顾客管理、人力资产、忠诚系数、现金生产的同 
时，我们万万不可 忽视. -个亊实:忠诚管理是关于人的。酋先是 
指实实在在的商业意义卜_的人，涉及人的动机和行为，不谈营 
销、财务或者产品开发。 ih 我们再说一遍 :我们 探讨的是顾客、雇 
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员和投资者，总之，是谈人。 

其次，忠诚管理也探讨稍微抽象的人，即人们在工作之外 
(有时在工作中也会）为之献身的人道主义价值观念和原则。人 
们在以服务为目标的社会机构中，其工作热情比在只为赚钱的 
机构中一向高得多。显而易见的是在教会和社区团体中，因为除 
r 上一 h 标外这里的人们并无别的 酬报。 然而倘若以为在商业 
中我们便不能同样优秀地服好务，理由也不充分；相反，必须服 
务好的珲由却应有尽有，只是企业领导们常常视而不见时已。他 
们认为公司的任务在于最大限度地为股东创造价值，并且把这 
当做企业最高的道德 s 标，同时却又难以明白 F 属员工何以不 
肯为此而团结起来共同奋斗。 

更为令人困惑的是，竟有那么些个员 t 看不到一个经营良 
好的企 业能给 他们个人提供的种种机会。选择为谁工作、跟谁」. 
作是我们大多数人做的两大重要决定。工作处所的选择确立了 
我们的生活，其认同作用远远大于我们对郊区、参议 M 、房子、何 
处度假的选择。然而许多人均想得到某一所企望的生活水平，把 
工作看做谋生必需的苦差事，看做是一种难以避免的手段。他们 
只企望一张慷慨的工资支票，并不想要讲原则的管理3他们只想 
到工作场所度过睁眼时光的一大半，并未指望从工作中获得什 
么意义或精神寄托。 

似若你到我们称为忠诚领先企业的公司去跟它们的雇员聊 
一聊，保管会发现情况大不-样。那里的职员相互之间如兄弟 - 
接待顾客如 待己， 而且为此感到很自豪。他们认为工作不是个竞 
赛游戏，不能仅仅用以满足一己之私利。他们也追求自身的利 
益，但企业整体致力于服务他人，两者相辅相成。伙伴关系的确 
立，是为了强化那种务实而又理想化的道德规范.即人尺为火 
家，大家为人人。 

与个人原则立场相一致的 T 作是力量的源泉；柄牲个人原 
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则性的1:作 A 然会比人提不起劲来。忠诚领先企业向雇员提供 
了令人满足的工作经历 ， it 人为&己的赤胆忠心向自豪。这样的 
忠诚根植于价值观念，而不坫惟利是图。这样的自豪感是 h 大的 
动力源泉，从而可使基于忠诚的企业所天然 H 备的经济优势锦 
上添花 

第 I 点:忠诚是门科学 

在大讲一通忠诚管理的种种功效和理想境界之) S ， 下面就 
来谈谈实质性问题。 H 家农场保险公司、莱奥•伯内特广告公 
司、埃德华兹股票经纪公司、 Chick - fU - A 快餐公司、 MBNA 公 
4、 凌志汽 车等公 M 的业绩极 W 历史意义，表明忠诚于务实的人 
文职则并非!_】以替代利润，闹是这类企业所采用的战略方幻中 
至关®要的一个组成部分，结果取得了异乎寻常的业务增氏和 
利润收益/ 

忠诚既非利润的替代，也+是轻松捞钱的魔术。如你不 H 认 
N ! 这两点，那么此 IS 对你没有什么价值，至少就亊论亊时是这 
样。 +过上述公司和另外十几家公司的业缋很有说服力，值得你 
继续读 k 去。如此一来，真正的问题便提 r 出来：既然基于忠诚 
的管埋方法业绩卓著、本身乂洋溢着充足的动力，那么为什么没 
有更多的经师们群起仿效呢?起码部分原因在于， n 前沿用的管 
理科学未能全闽统筹忠诚的所有力量，而其快照式的短期思维 
似 f 义使忠诚与利润形成了 - ♦对矛盾。的确，就连忠诚领先企业 
中的-些经理主管人员，在理解经济和精神之间的联系方面也 
大多是出于他们的直觉，所做的不少高明决策并非精密分析的 
结果，更多地产生于强有力的领导手腕和文化素养。即使最优秀 
的忠诚领先企业也很少有人整理、提炼过基于忠诚的管理科学, 
木-能把它变为直觉较少、 T 腕+太强劲的人们可以学习效法的 
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[1 标或科学体系。对于这套管理体制，不同的企业应用的程度不 
一样,却都没有把所有的实践归纳、上升为一门科学。 

这方面做得最好的当推 USAA 公司。该公司设于德克萨斯 
州的圣安东尼奥市，经营保险和投资管理，服务对象多为现役和 
退休的军宫及其家属。最近退休的罗勃特 • 麦克德缪特 (Robert 
V . McDermott ) 就任该公 rfl 貧席执行宫长达23个年头，一向强 
调“顾客和雇员是两种宝贵的资源”。 6 在他的领导下， USAA 公 
司的资产从26年前的 2.07 亿美元增长到了目前的340亿美 
元。虽说资产有了上百倍的增加， W 公司的雇员基数仅仅增长/ 
5%，雇员流失率已从以前的43%下降到了 5%，同时客户保持 
率也是我们所知道的企业中最好的——在1%以下。 

麦克德缪特曾经是位专职教员，可能是这一背景促使他将 
忠诚符理的原则变成了一门应用科学。把雇员和顾客当做宝贵 
的资源，这是做出更好决策的良好基础，然而只有基于忠诚的哲 
学还不够，还需要基于忠诚的工具。 USAA 公司的第一步是投资 
1.3 亿美元，购买了提高客户服务、确保雇员忠诚的技术，同时 
采取了 一系列监督执行情况的措施。该公司的管理层想方设法 
搞懂了忠诚管理的经济学意义，并且将其理解应用到了决策过 
程中。由此，它接受教训（即顾客流火、雇员跳槽等）、持续创造价 
值和分配价值的能力大大加强了。 

遗憾的是， USAA 公 rd 的解决方案不可能广泛推广。之所以 
说基于忠诚的管理是门科学，是因为它遵循着清晰的因果关 
系。然 IM 企业的情况非常复杂，各家的解决办法也就互不相同， 
没有包打天下的灵丹妙药。各个忠诚领先企业所走的路不同，建 
筑起来的经营体系也不一样，但是从中仍可总结出一些普遍性 
的经验。你们公司所需做的就是针对你的具体情况、你的战略规 
划、你的竞争态势以及你的鸿图大志来灵活运用这些经验^ 

总的目标是要改善你们公司的生产率、现金流、增长和利 
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润，途抒迠堵住企业账簿中的人力资源漏洞，而 li 这么做的本身 
也要讲究效益.，提岛忠诚度是要花饯的， Jt 屮心々必耍的投资额 
还是相当庞大的，因此，即便 你能保 定这畔吩则适用 T 你的企 
业，即便你一如既汴关注你的使命，你仍然必须 M 荇一个币:势的 
问题:就你 M 体的企 、INu L 扩大增长、提商生产力、增加利润到 
底讥作花费多少力气 9 这个问题耑要 Hi 严格的现金流适来％暈， 
W 为 H 根错底，你的首席执彳】卞在评佔代何其他投资决策时也 
要芩虑到投人和产出。而嬰囬答丄述 叫题 ，你就 W 要川到 I i mil 
f 可以泞定你尚未學:握的分析 h 具。 m 二京将介绍 -- 种科华的 
经济框架，用了它你就可以为 htl 的企业开发••，这作的！. 
H. 



第2章 

客户忠诚经济学 


“基于忠诚的管理”原是主 H 学校牧师倡导的一种梦想，如 
今总算在企业管理中得到了一些应用。这种管理方式是从职业 
道德人手进行商业经营，其效果如此之好，以至于其他方式全都 
相形见绌。忠诚管理的方式要求企业为其顾客创造巨大的价 
值，要求向经理和雇员賦予伙伴关系的利益，并以此广泛地分享 
价值，同时以利润的形式给投资者派送优厚的价值，因为没有投 
资者就没有企业。不过，这么多的价值从何而来？ 一家企业真的 
有办法通过多给每个人一些而最终给每个人多发一些吗？主曰 
学校的答案说“是的”，基于忠诚的经营体系对物质利益的确有 
一套奇迹般的效果 :你给 得越多，你便有更多的可以给予。从某 
种意义 h 讲，这个答复挺不错，即分享价值的确可以创造 价值； 
我们随后还将讲到。当然从另外一个意义上讲，这个答案并不 
怎么样，因为从中看不出该体系是怎么做到的，即奇迹是如何发 
生的。 

例如，我们几年前就发现，顾客保持率提高5个百分点，则 
毎个颐客的平均价值增长25%至 HX )%。 我们的研究结果于 
1989年发表在《哈佛商业评论》上，我们的数据给许多经理人员 
留下丫深刻的印象。然而时至今天，除了泛泛而论的“留住顾客 
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S 个好事”这一 M fW M 见的枣实之外，那些经现中 M 极少有人真 
止明 tl 我们研究成果背后的算法及其对商业管理的 E 止8义、 
因为实际操作中留住顾客并小总 ft •件好事，（就某些顾客 ifii 
言，增加他们的保持率反而会使利润卜降，从而毁损 价值； 何就 
另外一些顾客来讲，价值的增长则冇可能超 H 100%, ) 

本章的 EI 的，是要揭开与忠诚相关连的价值创造的神秘面 
纱:，《于忠诚的管理固然很道德，但它毕竟不是鬼斧神 T .， 它依 
然遵循着经济学和人类行为的各种法则和规作..也就是说，对 f 
以下的问题，总!)」有着符合实际的、客观的、叶以计算出来的答 
案： 忠诚创造的价值究竟是多少7反过来，价值创造究竟能带来 
多少忠诚?如何量化计算忠诚与利润之间的联系？挽留一个好的 
顾客多待一年、或 fL 年、或 r 年，给我们带 来的实 际现金收人到 
底是个什么数？ 

我们注意到，这一合乎道德的经营哲学，其中的经济学原理 
非常耐人寻味。然而，在看到联系着价值、忠诚和长期利润的因 
果关系之前，很少有企业会实际采纳基于忠诚的管理思想，很少 
会把它作为日常决策的依据。本章就将试图使用 A 体化的语芑 
来解释 h 述种种经济关系，让主日学校那种梦想化为大学的忠 
诚经济学初级讲义。 

令人遗憾的是，有些读者4能会发现本书不好懂。我们的沦 
述势必涉及到各种会计核算方法、现金流、净现值、概率、系统动 
力学等等，你会不由自主地跳过某些小节，甚至直接翻到第二 
章。倘若你要这么做,你就会漏掉我们所依据的概念框架，而正 
是因为这一框架，基于忠诚的管理 j 成 r 一门科学。我们曾经打 
算把这 •-章 往后放，以免早早出现的算术问题把读者吓跑了； Kf 
后面章节的内容大多根据的是丰章阐述的种种思想和经济学原 
理，于是还是放到了这里. +过 话又说冋来，这儿的某本概念并 
不深奥难慷。 
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为 r 把顾客作为资产来管珂，你必须当做资产一样来加以 
近视：这意味着你必须贵化: rt 预测顾客的有用期限和资金流转 
的同期„ 而论述的目的在于讲清楚这整个分析过程，以便配合 
你 w 前用以分配资源、经背企业的财务休系一起，帮你决定应当 
做 H ; 或#撤消哪些投资才能增加长期利润、增进顾客忠诚。另 
外， / a 说木寧+:要讲述顾客忠诚问题,你将会发现其方法完全咐 
以以用于雇 M 和投资者的忠诚命题3 

忠诚的语言 

每个从商人七都知道，拥也忠诚的顾客是个好事。 可足 忠诚 
的顾客何以值钱，绝大多数的企业并不清楚，而且大部分并未意 
i»uy a d 的无知。他们盯着自己的销售额，或者瞅着顾客的平均 
ma 时 n 、并且据此做出 r 不少有欠准确或失之偏颇的结论， 

问题就在于商业的基本语言即会计核算方式 R 前来看，会 
i | 学屮川于评估忠诚程度的词汇还相当贫乏。会计师们早已设 
u 出 r 梢密的方法用来测算资本资产及其折旧率，早已知道/ 
如 M 监督进行中的丄作及其变化无常的价值量，但就是尚未设 
i 十出 -- •.神途径用以追踪企业顾客存量的价值情况.销售收人究 
莬是来 S 于新顾客，还是来自忠诚的老客户，在会计师那里并无 
fx 二別 J 也们不知道或者不屑于知道，何候一个新顾客的成本要比 
敷衍一个老客户大得多。更为糟糕的是在大多数企业那里，会计 
师把用于获取新顾客的投资只看做一种经常开支 * 而不是将其 
计人专用客户项下，并与该客户的整体关系存续期间相核销。 

这样一来，普遍接受的会计原则实质上掩盖了忠诚顾客的 
价值。考虑到忠诚的顾客对绝大多数企业的重要意义，这种掩盖 
实4:令人叹惜。如将大多数行业的比较利润绘成图表，即可看出 
处处皆有忠诚的足迹。例如在 第-章 里讲过，主要的几家广告公 
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m 之间比较来肴，顾客保持率高的，共生产率也向〃我扪还 n -意 
到在保险代理业屮，客户续保率提高5哓，则其利 润宇增 K 
100%。这种差别通常是很看到的。一般说来，利润翻一番会 
引起人们许多注意，川足不知怎么 W 事 ，在 传统会计的阴影里仍 
然看个 到忠 诚的作用。 

当然，忠诚的作用末能引起注意，极有可能是 W 为它广 
告和保险等少数几个行业 m 顶事儿.:为 r 验证这一厶，我们研究 
了许多不同的行业，结果发现从银行、出版到工业化洗衣等各种 
业务部门，忠诚的力量全都产生/令人惊愕的成果。图 2 - I 名 
明了当顾客保持率提高5个 G * 分点时，不同行业中每个顾客的 
净现值的增长情况。例如，一家信用卡公司如能每年多挽留5% 
的顾客（比方说它的顾客保持率从90%增长到了奶％ ) ，那么平 
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图 2 -1 客户保持幸埔长5%与顾客净现值的作用 
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均而=,每一顾客为公司提供的终生利润将增加 H 

此前无人注意的因素竟能产生如此效果，再怎么说也不能 
+叫人吃惊 ，这 哏发挥作用的经济力 M 其实是两种。如想允分理 
解这-新型的忠诚模式，如想探知它的内部结构，并 k 开发利用 
n 利润潜力，那就有必要对这两种力量分别考察。第一个是指忠 
诚对企 收的顾 客存量之增长的作用，即顾客数量效应。这一效应 
最为立 竿见影，何况时间一长，其效果自然不同凡响。假设新的 
颐客络绎不绝地加人你的客户名竿，但同时老顾客也在接连不 
断地弃 你曲去 。倘若你能让流失的速度慢下来，那么新顾客数量 
的增长速度便会快得多。这就好比一只漏水的桶，漏洞越大，你 
就必须灌得越快，否则水会漏光的。 

假设有两家公司，一个的顾客保持率是95%,而另一个为 
■ ，也就是说前者的顾客流火率是每年5% ， 间时后者的流失 
宇两倍 f 此，即为10% ;再假设两家公 M 每年的新颐客增长率 
均为1(哎，那么笫一家公司的顾客存量将每年净增加5%，而第 
二家则巧岑增长。这样‘来，14年之后前者的规模将翻〖：-番， 
将没有实质性的增长.，在其他条件相同的情况下，如果顾 
客保持韦维持在毎年增加5个 _ er 分点，则企业的顾客存货量每 
14年翻一番，倘若每年维持10%的增长优势，那么每七年即可 
实现成倍增长。 

如今大多数企业都深感增长困难，顾客存量每 14 年翻一 番 
的业绩4谓不俗=然而若与忠诚经济学的另外一个力量相比，这 
个顾咨 数®效应还算不 h 很大. 这第二个 力星就 是顾客人均利 
润宇，它比顾客数量效应还要难以一目了然，但却往往在利润方 
fft ! 带来更为®著的效益。 

企业经营的大部分情况 F ， 赚 ft 每-顾客的利润与其停留 
的时 间成止 比。图2 - 2 说明 f 六个有代表性的行业中上述周期 
性利润率的变化规律。从屮不难看出，失去一个成熟的顾客与获 
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得•个新的顾客，在妗济效益 I :是截然不同的在汽车保险、人 
々保险、倍用 t 等行业公 _ nl 在新发展的顾客身 t : 在头-年中 
实际 h 见赔钱的，因此老客户流失之后留下的真空，任多少新顾 
客也难以弥补。在大多数別的行业中，新顾客的确 " f 以立即给公 
nj 带来利润，但依然苫要好几个新人才能填平一个老客 户走耵 
诏下的窟窿。 

此外，顾客保持率的效应会随笤时 N 的推移而累积起来，吋 
ri 其表现形式有时会出人息料甚至违反常理。顾客流失宇 t 出 
现兑一变化，对当年的利润叶能影响不大，但若时间一长，即便 
-个小小的变化也会在企、 Ik 体系中引发连锁反应，甚至愈演愈 
烈，最终给长期利润和增 K 计划造成难以佔暈的影响。 

忠诚的构成成分 

你若希望搞清楚自己企业中的顾客保 持宰在 经济 t 的意 
义，首先可以把来自顾客的利润加以 M 化，并将其整个生命周期 
用数据闬表表示出来 。现 行的会计制度身受定期走账的局限，压 
根儿反映不 r 这一类的变化规律，幸运的足你可以自己亨着进 
行这种计算，虽说有点儿经验 W 、 滿要-定量的严谨的分析，也 
汴还需要别人的帮助，但你所斋的惟，的丁具，吋以从成本核算 
和常规的财务分析方面借来一用，其 U 的都在于找出新老顾客 
之间的重大差异，因为正足这类差异在影响着企业的现金流。尽 
管各个企业情况不同，似体现在图 2-3 中的通 用模铟 列出 r 顾 
客忠诚所形成的大部分效应，它们都很重要，最终都会反映在经 
济效益 h : 争取顾客所需的成本、营业收人增长、成本节约、顾客 
间「4碑相传以及价格优惠 I 我们将就这些效应逐一讨论，何在讨 
论之前，我想先来谈谈我们是怎么发现并进而学会对其进行量 
化分析的。 
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顾客之问相'介绍 

成木节约 


营业收入增氏幅度 


基本利润 


下取岣客所：的成+ 


2 3 4 5 6 7 

年数 


图2 -3 忠诚的顾客何以会带来更多的利润？ 

我们首先碰到的颐客1:命周期问题是在保险代坪行业：儿 
家大型保险公司聘请了我们，要求找出它们之间出现 ti 大的盈 
利差距的根本原因。在保险代理这个行业 1 11,萣争对乎之间的价 
格差别相力:不大，经纪人的报酬是根据 伞部保 险金额确定的 • _ 
个基本佣金比例，通常为保单的10%.然 ifU 在我们凋查涉及的 
公司中，相力:之间的利润率差别极大，例如约翰逊和希金斯 
(Johnson & Higgins) 公 pI 为 35% ,而弗兰克 • 霍尔 (Frank. B. 
Hall) 公 4 则是分文 末赚。 

开始时我们分折了相对 FIT 场份额和市场细分，发现这类传 
统的利润原动力解释不 r 上述差別。后来考虑到，既然佣金比例 
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大家都 * 样，那么利润较卨的公司花在每笔生意上的成本必然 
少得多，因此我们把注意力放到了成本上面 。保险 代理业的主要 
成本便足 I '资 ，但我们发现利润较高的公司似乎照旧支付着最 
尚的工资其中的道理简直讲不通 C 

a 初探询的许多线索均劳而尤功。后来我们有位咨 询兄约 
见/ *些顾客，想找出他们更换保险代理人的具体原闪是什 
么：给他的任务是至少就每个经纪公司询问25个已然流失的顾 
客，可足调查结果让他颇感纳罕:盈利最大的经纪公司几乎没有 
客户流失的现象。例如约翰逊和希金斯公司，给其顾客打 r too 
个电话，却只有三个人表示不再由该公司代理了。按照这个比率 
推算，他得再打733个电话才能完成任务。果然，他又打了 100 
个电话，仍旧只找到三个叛逃分子。于是，这位咨询员陷人了深 

显断易见,约翰逊和希金斯公司的顾客保持率这么高，叫谁 
來找也不会轻松的。这个顾客保持率很有可能就是我们一直在 
J 找的特殊优势，即能够解释该公司何以利润较高的特别之 
处，于足，找们的咨询小组便注意上了这个保持率，着手对它可 
能带來的经济效益进行量化分析。我们仔细考察了投保时付款 
的(用金问题，研究了推销及发展新保户的整个过程，比较了新老 
顾客所谣的管理费用，认真分析了经纪人的成本结构，对新顾客 
进行 r 而谈，同时重新考虑了以前的面谈记录。我们试阁找出顾 
容 f ? 留时间与现金流之间的每一个重要的关联。最后我们得以 
荐到 r 上述代理公司接纳新客户的流程，设计 r 该行业的顾客 
1:. 命周期和利润模式，并就此绘出 r 流程图表 u 据我所知，以前 
还从来没人这么做过。各公司在贏利方面从前令人困惑的差别， 
大部分邰可以用我们的模式得到解释。 

此后的年间，我们分析/几十家企业的顾客生命周期与 
灼利规律，涉及许多个行业。我们有个案例小组在欧洲某阔接受 
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_广一项仟务，‘家洗衣服务公岣想戏发起 •个以 服务质 t -. 
题的促销活动， H 的 fr : 尸争取电火的顾客保持平 . ft 务便 
确定;、 V :3 投资多少还能确保赢利经过调迕我们发现门、少问 
题 . 其中允其突出的是在成本和效益之叫冇宥 ti 人的沪盾饤的 
送货路线服务的多为 K 期的稳定客 P ， 々的 路线则收不抵支 ， IM 
务的对象多是临时客户或新咨户伐们还发现，如果客户稳屯， 
送货 W 就 I _ T 以走近路，从而5行不少费用 

仵美国的中 W 部，一个案例小组替〜家供销行调杏顾客屮 
命周期及利润模式，发现新顾荠不仅买得比老顾客少， W 定笮的 
处理时间 K -- 倍，购宪的物品中杂七杂八的比例也比老主顾多 
得多（因而包装、储运成本高，利润率较低），而 R 造成更多的提 
货问题和货款难收现象。 

在美国的东海岸某地，我们有儿位顾问受雇于一家住宅建 
筑商，试图弄明白的问 题是： 潜在的购房人中到头来实际 买/房 
子的比例，为什么在+同地区的销售处会有那么大的差别？他们 
/解到 ，最后的成交量取决于人们的相也介绍。故此 W 以说，间 
接地取决于顾客的满意程度。虽说同 •* •个人从同一个房屋违筑 
商购买第：：套房子的情况卜分 罕见， m 感到满意的顾客的确会 
向亲〗 W 好友们推荐这位建筑商：这样，相乜介绍而来的潜在购房 
人，其实际火房的比例便远远卨于+期 [ f 5 至的顾客：不 M 的地区 
之间， ih : 是因 为这小 M 的口碑介绍半:，存些销俾处的效率.也就 
是效益才会比別的地 K 好许多~那么如何解释各家之间丨 〗 头介 
绍率」•、的乃別呢？我以为在很大的程度 卜収 决卜购苈人辻人新 

的头二个片.取决干销忾人 W 和调觭人员对尖房人的总见 
是否反应敏捷,解决是 r ? 利落. 

ff : 汽车销售业务中， W 主之问的 m - f 相泠也记企业利润增 
hn 和增长加速的关键怍4勿. W 此我 们把顾 W 屮的相 1 〔介州& 
应纳人/我们的颐 客十 1命阑 沏分析 之中，以期有助 T 解释 M * 
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家令 0 忭大企、 Ik 的不 I 才店在利润和增长迚度方曲的扃讦和 
变化 西 -1 tl 相互保险公 M] (Norrhwestern Mutual) 足人存保险业中 
的 * 家忠诚领先企业。我们发现该公司对其业务员的培训，就足 
耍教会他 们透过 顾客的口碑相传宋进行推销 .. fr : 我们调查的顾 
客中，该公司运用这种销售方式的成功平平均为10% ;相比之 
下，未经介绍而实现的销售成功率则太低 r ,他们觉得在效益 h 
很不划算： 

随着各个咨询小组对上述小同的经济效益情况的一再发 
现，我 fl ] 逐渐完善了阁2 -3 屮表现的模型，并且把它作为一个 
检齐尺度，用以指导各个小组对多种行收顾客生命周期经济学 
的研究。开始的时候，这畔研究要花半年到九个月，有时还会长 
一跸，随着经验的积累和运用的熟练，时间现已缩短了一半以 
上.，•我们发现，没有包治一切问题的争一模式。尤论是哪个行业， 
分析者都必须创建全新的数据库，创造性地利用现有的资料，才 
能准确地反映出顾客生命周期经济学的全面情况、才能做出严 
通的成本核算和定价分析， j 不至于耽误数额匕大的投资计 
划。迄今为止，具备现成的必需资料的企业为数不多，必不可少 
的分析系统更是寥寥无几 c 无论数据收集还是系统开发，全都要 
价不菲。因此，假如没有一种手段来对忠诚的经济价值进行量化 
分析，企收免不 f 要把出钱进行忠诚分析放在一边，+错不错， 
nr 足用不着”。 

卜 依次探讨一 卜图2 -3 中的各 个构成因素： 

争取顾客所需的成本 

为广把新顾客请进门来，儿乎每个企业都得先行投入资 
金、这些成本的大部分都是一盥吋知 的：针 对新顾客展开的广告 
52传肩新顿客推销所需的佣金，销 ft 人 5 i 的管 W . 费用，等等.-肀 
个 ft 体的例子来说，前面所提的佔用卡公司的第一笔大的汁支 
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即是 直邮广 &的费用 f 由于 M 复率仅有2%至: Wr ，闪此为丫得 
到1 000个申请人，公司需要奇出3万至5万份寅传品 ( ，加上信 
用评估 、信用卡发行、在银行的数据处砰系统中开、):新账户等费 
用，为每个新顾客的幵 殳 就 fr : 50到100 美元 之问， 

这方面的费用并不都那么一 h r 然：在广告和咨询等行业 
里，资深铨埋亲0制定销 ff 建议 肩此 他们的时间便是获取 fPS 客 
的投资之_、请潜在的客户吃饭也是一种投资，不管被请客的人 
到头来是 否签字 入伙.在零售行业里，获取顾客的成木还包括降 
价吸引新顾客的费用，以及设立新的分店的费用（包括该分 店做 
到保本经营之前的亏损)等。 

无论什么行业，只冇把所有为获得顾客而支付的（隐蔽的、 
不言时喻的）费用都算进去，才能得出争取新业务的真正前期成 
本数额。在我们这些年来咨询过的大多数公司那里，这笔费用均 
比企业主管阶层预想的卨。 


基本利润 


顾客之所以称为顾客，在 f 他们购买产品或者服务<、除少数 
情况以外，顾客支付的价格要高于公司的成本。其差额就是基本 
利润，不受时间、忠诚、效率或仟何其他因素的影响 r 显而易见， 
留住顾客的时问越长，贏取这个基本利润的时 M 也越长、你为获 
得该顾客的投资自然就更物有 所值。 


按顾客数置计算的人均营业收入增长幅度 

留住顾客有一大优势，即在大多数行业里，顾客的消费 M •会 
随时间而增加。例如在零售业中，时间一长，顾客便对店中的令 
部商品系列逐渐地越来越熟悉。老来买衬衣的人，到后来注意到 
你这 M 还卖皮鞋之类。再如汽车行业里，顾客头一次光顾时，可 
能只是为了 校正- 下方向盘或者添加-点机油 p 如果他#欢你 
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这儿的服务和价值，那么他极有可能还来购买较为贵重一些的 
物品或服务，例如轮胎和发动机调节等等。在汽牟服务业中，按 
顾客人均计算的营业收人，第五年比头*年通常增长两倍 .. 

在个人保险业里，长期客户的人均保费每年增长 8 % f —般 
情况卜，家庭财富的增长是保费逐渐增加的部分原因:.崭新的凌 
志十:保险费当然会比一辆旧丰田的保费要高。给小洋楼加盖乍 
库，或者另外置一所度假别墅之类，住房保费自然得上涨。上述 
8%的年平均增长率中，还宥…部分来自长期保户各项保险项目 
险费的累积，也就是说同一个长期代理人或公司，到头来统筹管 
埋着顾客的汽车、房屋和人寿等所有险种。例如在西北相互保险 
公司，新业务中的 55% 来自已有的保户。 

行#行业并不指望老客户来增加收人。例如除雪服务公司 
就注意到，即便是最为忠诚的顾客也没添建车道的。洗衣业的顾 
客，甭管到你店里洗衣多长时间了，换洗衣物的速度总变不到哪 
里去」移动电诂公司的顾客生命周期模式则又有不同，来自新客 
户的收人在第一个月里直线飙升，接着新鲜劲儿过去、电话账单 
寄到之后，新开机户数便又急剧下降不过从长远来看，顾客在 
购尖新车后往往会加装车载电话。因此总的模式是起点特高，尔 
G 急遽下跌，再往后又会缓慢冋升,最终的收人增长还是来自于 
忠诚的顾客。 

炎 r 顾客人均的荇业收人增长效应，有一点应当汴意 :理解 
它轻而易举，似若衡量起来恐怕很困难 。为 了获得准确的情况， 
你得分门別类地掌握来自各种顾客的年度收人数据. F 1 前而声' 
有条件这么做的公司没有儿个。它们通常仅仅是把现冇的顾客 
战数按吋间阶段分成儿组，然后再测算出当年来自每个组的收 
人怡况、其结罘只足-•长溜逐渐增卨的粗线，每条粗线代表一绀 
顾客给公 nj 带来的收人数，但它反映不出戌实的情形。统计学家 
对此力 u 有个说法，叫做“依据横截曲数据去估测吋间序列 ”， ra 
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时告減人们提防着点儿。 

虽说这个朴:形图似乎隐念着它所代表的顾客组的收人增 iC 
模式，可是问题 / CT 每条粗线代表的顾客纟 II 跟 K 他组 不洋 
6留神,这一区别就有 " J 能从•:个方而带来误导 tf 先 M 、 同的 
顾客 m 往往各有特点，例如年龄、人 u 分布、吸引他们的促销// 
式等等。其次，组里顾客的年龄越大，该组的规模就越小。这一事 
实具釕极大的欺骗件：你为今后制定 r 毎千名新顾客增加收入 
若十的计划，可是偏偏忘/十年之后这共人大多早 q 不在人世 

r - 

第二，无论哪个组，流失的顾客总 n 不同于留 K 的。例如，如 
果你以为购买较少的顾客恰好也是不太忠诚的，那么依据“快照 
理论”(译注：只以长期客户为计算依据，参见第一章第二节），你 
便会就收人增长趋势做出过于乐观的预测，从而误入歧途。倘若 
经观人试图依据客户保持率“较卨”来做销售预测，那么每一个 
争取 m 来的流失顾客都会拖后腿，影响到按顾客人均计算的营 
业收人增长平均数、 

仅仅将顾客停留昀 n 与年购买额挂钩，并以此隐含的增长 
模式来套具体的企业足远远不够的。预测之前，不仅应当分析忠 
诚顾客的行为投式，还位分析流失顾客的行为模式、、不同的行为 
模式 d 然体现出不 H 的增 i <： 趋势。如你采用的是顾客的横截断 
数据，那么上述告诫同样适 m 于所有其他的经济构成成分，因为 
它们全都影响着顾客生命周期利润、， 、 

有关根据顾客生命周期确定收人增 艮趋势 方面，也 iY •吏々 
s 想的逮议 足：不 仅对它做出预测，更要给予管理 。例如 a 个茗 
名的佔用卡公司，它发现〃 T 以让 A d 的忠诚顾客 Kj 期加速运较、 
从而增加由忠诚带来的利润，该公司运用积分奖劬和优惠价格， 
鼓}偷 P 人多)1】卡、勤用 I ;，结果发 现绝人 多数顾客仟户 &不消 
儿年就在给公司 m 利 ； T +少银行也发现，如 I 将新汗户 
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hi ： 票、储萏、投资和信用卡账户-卡通，顾客余额的增长克然 
•-举突破 r 历史纪朵、： 

营业成本 

顾客逐渐熟悉一个企业后，就会学着充分利用它。他 们+会 
闪为要求企业提供它原本汴不提供的服务时浪费时间。在逐渐 
熟悉 r 公 d 的各种产品之耵，顾客便不再过多地依靠公⑷雇员 
来 r 解情况、获得咨询在有些行、 tkM ， 这类成本效益是非常 
叫显的。例如在财务汁划业务中，策划员们为-位交汴 fi . 年的顾 
客花费的时间，往往是为一个新客户的5倍。这么多的时间大多 
用来了解每个新顾客的资产状况、缴税情况、收人一览表、以及 
避险意愿等。与此同时，客户也在学着与策划员以及公司进行交 
流客户与策划员相互协作，交流日久，必能产生巨大的生产力 
优势，从而直接导致劳动成本卩降。 

这•-简单模式中的成本优势是显而易 见的； 与此同时，假如 
雇员方而发牛变化，其代价也将非同小可。•-旦策划员辞职，另 
外•个雇员就得重新了解有关这个客户的所有情况。因此对于 
降低成本而言，顾客忠诚的力量其大无比，冋时雇员的忠诚也一 
样举足轻 

再如在汽车修理行业里，保持老客户关系的优势 ，一 是了解 
顾客，一-是熟悉顾客的汽车及其以往的修理情况.，倘若哪儿老出 
m 题，还 以该知 道都已试过了哪些解决办法。老客户服务起来更 
为廉价，因为他们往往事先打电话预约，而且在时间安排 h 也比 
较义活.、吋新顾客则+同，他会径直从1路上开进来，不是午饭 
时 m 就足行车高峰时期，也就是你修车行里最忙的时候。充分利 
用午 N f ii 的车位是经营汽车修理站有钱可赚的一大关键，如果 
足好说好 商坫的 老客户，做到这个一点儿也不费力气, 

在冇畔 行业 电，出于雇员把生产力的增长部分攥在自己的 
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手心，所以并不能转换为成本 卜的 降低。电话修理 I :人在其从业 
之初拼命苫 f 才能完成任务指标，但随着经验的丰富，4以在六 
个小时出做完过 i 要八个小时才能干完的事。由此增加的优异 
生产力如果不能给工人们带来邱许好处，那么他们就会喝咖啡、 
吃午饭、上街闲逛，把省 下的两 个小时打发掉。 

而对保险代理、股票经纪以及其他拿佣金的人来说，相戍的 
物质奖励则是有目共睹的，即便如此，再过5年或许10年，生产 
力的这种增长也就逐渐消磨掉了，因为届时人们更愿意把额外 
的收人交换为可以自由支配的时间。不过即使如此，对公司来说 
还是合 算的： 经验丰富的代理人拉来的保单鲜有不赚钱的，业务 
熟练的经纪人也极少给部门经理找麻烦。 

在大多数行业中，忠诚关系表现在成本上的好处，经常地直 
接反映在长期顾客和长期雇员之间的相互交往及 相瓦学 习上。 
重购顾客往往对自己得到的价值称心如意，而他们的满意义是 
公司雇员感到自豪、勤于业绩的动力源之一 D 敬业勤勉的雇员留 
在公司的时间更会长一些,从而对其顾客乂了解得多一些这样 
他们就能提供更好的服务，让顾客感觉更为满意，反过来进一步 
改善丫双方的关系，同时公司的效益 A 会更上一 M •楼。这种人际 
忠诚或円 人的因 素是很有力度的，相比之下，品牌忠诚就显得力 
有不逮了。顾客可以逐渐 r 解一个品牌，但品牌毕竟永无可能 t 
动结交顾客。所以，与工作服或名片上的公司徽章相比，顾客的 
忠诚更多地表现在与雇 a 的个人关系上。另外，万-出点儿什么 
问题，顾客往往会给认识的雇员予以改正的机会，这也同样有利 
于顾客保持率和生产力的提高。 

Nf 是，虽说基 f 忠诚的成本优势顺理成章、说服力强，似它 
无法以 童化形 式及现出来..为了衡景忠诚带来的种种好处，你得 
找出可弓氏期客户 iti 接相关的牛产力以及费 tti 数据才行， 讣我 
们通过-典例证来加以说叫 家 软件公的经埋们注意到 JJ 
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给顾么服绔屮心的电话大多来新顾客，于是讦始按照顾客年 
限來分別 L 氽电话次数。他们发现在听打的电话屮，新顾客打來 
的山到 r : .分之：，便把该中心的费用的 •: 分之二别拨到 r 新 
顾客的账丄 h 去的做法，足将全屮心的所有费用都按来自顾客 
的收人比例进行分摊，这样大部分的负祀就算到 r 老客户的账 
i:，w A 老客户人数多、购买的产品和服务也多、..由此一来，公 pJ 
竹理阶 u 便无?真正 r 解饯都花在 r 谁的身上。 

经理们经过深人 r 解.发现有些较老的顾客打的电话要比 
別的老客户多。再作进一步调查之后，发现那些天天都用这套软 
件的客户极少需要帮助，相反有些业余爱好者等人，却因不常使 
用软件 而每每忘记具体的操作步骤，于是才打电话求救。公司在 
r 解到这种情况后，进〜步理解了顾客周期经济学，转而把产品 
jr •发放到了经常客户 h ， 因为向他们提供服务和技术支持的成 
本要低得多。 

再如一家邮购公司，它就数百件新顾客的定单的处理时间 
和成本作了记录，片与相同数量的成熟顾客的定单进行了比 
较、、经理主管人员吃惊地发现,处理两年以下之顾客的定单，所 
花时间要比老客户的多一倍，两者之间共有三大区别。首先，仓 
痄里都打什么货新顾客一无所知，因此苜卩|订购的时候更多。其 
次，对新客户的信用调查及其造成的损失，往往使得一般性费用 
岗涨、.第二,新顾客更有可能存：•天中最忙的时候订货，因而整 
个体系 m 力甚 * ，出错率也很高。 

休现在经诗成本 l 的顾客忠诚，在岑售业和分销业表现最 
-个顾客时时变化不定的商店，比起顾客常年不变的商 
店来，就 w 要准格种类更为繁多的存货。前者必须猜测陌生的顾 
客会肖欢什么样的式样、颜色、尺码等等，而后者对其顾客 r 如 
指掌，知道他们的需求、爱好，甚 至腰闱 尺寸厕客稳定有利于协 
阔#货的管珂，减少削价处理货的囤积，还可简化存货预测等】： 
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作丼〒_&制造业中，不符屮问恥 r 几审批发商和岑售商 ，不钤 
距离最终顾客奵多远，只媞顾客稳定，都可减少新产品幵发、外 
r . k 预测、产品结构和供给的不确定性，从而降低经 n 成+ 


顾客之间口碑相传 


K 期的客 r 1 . 又系还#第 ..•: 个好处，耶就是如杲顾客满念.他 
们便会向别人推荐.例如凌志 汽尔公 获得的新客广中.通过顾 
客相互介绍就比別的途径多得多、优秀的保险代砰人也是这样 
接触到/绝大部分的新客户（*正优秀的代理人甚至4、厌共 
烦，跟客户汀听足准向他介绍的，尔 n 试图发现自己当初是怎么 
做的，总结经验、并在口 G —再应用：）顾客之间的相互推#也是 
私苈建筑业屮的一大新客户来源，优秀的逮筑商已经学会了如 
何推冬溯源，探究客户为其 n 传的 U •体原闪。 

比较而 5，在 ft 些行业 m 顾容的 n n 相荐不太重要，尤 M 适 
顾客无需花费、毋庸承担风险即吋品 尝或试 用的行业电.例如仵 
i：m 1^行业，冇关其顾客生命冏期的经济 模沏中 就可忽略掉这 
一条、而在 n 车等别的行、 ik 中，获取新客户的主要途径就足顾客 
推狞 ，闪而 有必要准确绘 ,_ li 它们的顾客周期图 I 并追踪 no 的 
来历。一个简单的办法是对一组新顾客进行抽样凋杳，收集推荇 
你公司的老主顾的姓名，然后通过走访或打电话杏一查这些人 
成为你公司的顾客有多 li 时间 f 、 

值得汴意的 最后- 点：根据別人推荐 而找 上门来的顾客，往 
往质最 h 史胜一筹-也就是说，4那些冲畚诱人广桁 、卨屮 
叫夂或价 格减比 而求的顾客相比，他刈公 d 更为有利可图.照顾 
公 m 的时间也赵为 u ： 久些、打家保险公司在黄仍电话 y - 码簿卜. 
登 r 广告，招来了不少顾客公司对这类颐客进行了追踪，发现 
他们续保率特低、贏利可能性极小，闪此公 m 高 e 要求广告代理 
把这 憨广 泞撤下來，另一方面.根据別人推荐而来的顾客、 u 的 
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就也为明确。对一家企业的优点和缺点，老顾客比广告代理商或 
牮佣金 的传货记吏清楚。 W 外，由 f 物以类聚、人以群分的缘故， 
老顾 客介绍而来的新顾客电冇可能发现 同一公 n ] 的产品或服务 
正对心思许多公司在业务有丫可观的增氏之后，往往不假思索 
地归功沪性感的广告、绝妙的茜销寅传或手段老辣的推销 w ,m 
沾顾客之间的 M 头相传也足功不川没的 ，： 

Intuit 公司专搞微机软件，其主要产品名为 Qukken ， 可在个 
人汁算机上开立支票、记录财务往来。据《公句》杂志报道， 
^ Quicken 也许是也史以来最为成功的个人财务管理软件，估计 
A 有60%的市场份额。 ^ Intuit 公司的竞争对手都是大企业，各 
诌鹿佣着成千上万的销售代理，而该公司的销售队伍总共只冇 
两个人< 尽管如此，它通过遍布全国各地的苓售商，还是在一年 
之内卖出了 100多万份。他们是怎么做到的呢？公司创建者、现 
仟首席执行官斯考特 • 库克 （Seem Cook ) 解释说：“实际 _ t , 我们 
的售货员多得数不清。这就是我们的顾客。如你未能让现有的顾 
客感到满意，那你压根儿就不配得到新顾客。” 2 

价 格优惠 


在大多数行业里，老顾客支付的价格实际上要比新客户的 
高。有的时候这是因为试销的折扣价只对新客户有效。零售商、 
杂志川版社、草坪服务商、定做衬衫制造商等在推出新产品时无 
不运用这种优惠价格。老顾客常常因此愤愤不平，他们觉得自己 
才宥资格享受优惠待遇。然而顾客自主选择价格更为常见 。例如 
一家银行经常推出定期存款优惠利息，却发现大多长期客户很 
少利用:冉如有家零售商向全体顾客发放一种优惠券，同样发现 
成熟的顾客反不像新顾客那么爱用。零售业中所谓的“亏本出 
侉”，依据的一种概率理 论是： 来买便宜货的顾客必定会梢带购 
火:利润率较高的其他商品。但是有关研究表明，在-位老客户的 
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购物睽 ill ， 降价处理品仅占很小的一部分 

老顾客既熟悉公4的办电程序，也 r 解它的所冇系列产品， 
W 而坷从 这- -丈卖又系 中获得较高的价值.也 lLW 此他不像新 
客户那 么在乎 装一具体商品的较低价格 f 遗憾的足，儿乎没奋* 
种会计制度能够提 m 出为冲佔这个优惠价格效应所需的0总 
冇 笮公司装备 : r 根据顾客购买情况来测算贏利的系统，何即便 
足它 们也往往注意不到其令部意义，因为大多数这类系统仅仅 
是 把气初为测算 产品系 列贏利率而收集的信息加以車:新整合而 
已。 也 就是说，它们先按产品分类将利润 一一 相加，然后根据具 
体产品的销售情况计算 出某个 或某一类顾客 带给公 司的利润」 
这样就把优惠券与其他价格减让混为一谈，将所有顾客等同看 
待，而不考虑每个顾客实际的付出。于是，企业便会过髙佔计交 
易的数量，同时低估 f 顾客关系的质量。 

这种带缺陷的计算方法使用起来还有另外一大缺点，即如 
何确定超值价值的分配问题。长期顾客带来了优异的价值，那么 
以额外服务及优惠价格的形式予以返还时应当如何计算呢？如 
今有许多企业对其最好的顾客偏偏收费过多，原因即在于它们 
没有意识到这些顾客为其牛成的实际利润率有多大。 


统筹考虑 

U 有 [4 行收集数据 并对所 有这些——争取顾客所需的成 
本、基本利润、营业收人增 K 、经营成本、顾客间的 n 碑相传以及 
价格优惠——等因#进行分析，才能准确把握顾客的生命周期 
利润模式。不过，工作上如何利用这一分析结果呢？顾客周期的 
利润模式的用处不亚于依据它而做出的决策，但尚有儿个重 s 
问题需嬰先行 M 答。例如按$日牌价，一个新顾客到底值多少 
钱？顾客忠诚上究竟值得进行多大的投资？ 
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准确地 W 答上述问题比你想象的要稍微复杂一些，我们还 
足 步一 步地来吧，首先，为/找出新顾客的价值几何，你耑要 
知道顾客数年之间一般而宵会生成的年利润模式（或现金流模 
式，假如两者相差较大的话）是什么。你还耑要知道他们有可能 
与你公司相从多少年。 

图2 - 4肩明了一家普通的信用卡公司，根据上述的争取顾 
客所需的成本、基本利润、营业收人增长、经营成本客间的 H 
碑相传，以及价格优惠等因素，而绘制出的顾客生命周期利润模 
式。显而易见，顾客保留或使用这张信用卡的时间越长，他对公 
司的价值就越大 2 如果顾客停留满两年，即可创造26美元的利 
润（第一年给公司带来40美元的利润，第二年66美元，两数相 
加并与获得顾客所需的成本80美元抵销，净得26美元）。如果 
顾客停留五年，则累积町为公司创造 264( -80 +40 + 66+ 72 + 
79 +87) 美元的净利。照此算来 ， 10年后公司可赚760美元，20 
年能得2 104美元。 

上述各个顾客生命周期的不 N 利润总额是非常巨大的，何 
乂并不总是可比的。例如，给淮760美元让他为你当10年的顾 
客是行不通的，因为这笔利润流的大部分产生于未来，而未来的 
观金不如今人-的现金那么值钱。为了算出未来收益在今人的价 
值，你得打进好多贴水才行.如果采用比较通行的15%贴现率， 
那么1(>年内积累的760美冗可以折合今天的304关兀 c (以上 
例为证，假定每年的利润于12月31日兑现，那么拿 1. 15去除 
40美允即可得出头一年利润的现价值，拿66美元除以 1. 15的 
f //即 1.3225 就能算出第二年利润的现有价值，依此类推。）如 
#铬年15%的贏利率令你满意，你" I 以出钱清个人给你当上〗0 
年的顾苒，只要不超过304美元就行 • 

作/解 r 如何*于预期寿命（即预计的顾客购又•你公司产 
品或服务的时间长度）來计算顾客的价值之后*卜一个顺理成章 
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图2 -4 信用卡行业的顾客生命周期利润模式 
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的问题 就是： &你的公司 ^ U • 个新顾客的预期牛命周期坫多长 
时 间呢？ 准确地解答这一问题的惟‘途径，®足分別按照年龄、 
r 解公肉的消息来源、职业、共冋特点或 K - 他 ] o 多种标准来推 
算客户保持率 •• 人寿保险等•巧行业拥有测算所有 h 述数据的 
设备，其他大多数公 n : J 就只能足佔汁个大概数/ • 

推算顾客保持率平均数的最为简单的办法，便是算出整体 
流失率后把分子分母颠倒位置沒先，数一下…定时间阶段内流 
失的顾客数，然后将此数换算成全年流失量并作为分子，再把最 
初的顾客总数写作分母 。假如 你在三个月的时间内经手了 1000 
名顾客，其中50名流失。换算成年流失量即是每年流失200人， 
占当初1 000人的1/5。第二步就是把1/5颠倒成5/1,也就是 
说你的顾客平均保持率为5年。（若用百分比来表示顾客流失 
1/5,是指流失率为20%，亦即是说保留率为80%。 ） 

图2 - 5表明了年保持率与顾客平均生命周期之间的关系， 
说明保持率上的小额增长即可在平均周期上体现出可观的变 
化，尤其是在保持率高达80%以上时。例如90%的保持率意味 
着顾客周期平均为10年，而95%的保持率则意味着同一平均 
数增氏一倍，可达20个年头。 

以这种方法粗略地估计客户保持率既实用又简便。有 『这 
么 一张阁 ，即可大概了解一家公司的经营情况，清晰地看出它的 
顾客生命周期与其客户保持率之间的关系。不过顾名思义，估计 
毕竟是估计，许多公司已经发现这种图表过于粗糙、不能用 "^利 
润核算工作中。 

为了准确地量化来自顾客的现金流动，必须对上图戒做一 
些重大的加 r 和修改。首先，上述方法假定流失率在顾客的整个 
周期屮是•个常数，但实际上往往不是如此：在周期的前几年 
电，流失率要比整个生命周期的平均数高得多，而在后期乂低得 
多 H 客周期的最初两年中，流失率高出平均数的-两倍并不罕 
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图2 -5 客户保持率与厥客保有期长度之间的关系 


一廿 = el 4) 起氺 S 体雄鎵鬮 


见。图 2-6 显示了一家信用卡公司的实际流失模式 ，其 中的加 
权平均流失率为10% o 从中4以看出，正好以10%的速率流失 
的惟一顾客，是处于周期中第四个年头的顾客。 
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图2 -6 实际流失率与固定流失率的比较 


实际的流失率与稳定状态下假定的流失率常数之间是有 IX 
别的，图2 - 7便表明 f 这一差别。假定在同一批新顾客中冇10 
万人， ih 我们看一看其中的半数人流失会用多长时间。从图中可 
以呑出，按实际流失率汁，这个顾客组在其 生命周 期的一半时为 
1年，而按假定的流火率 常数汁 则是 6.2 年、如以这些数据来 
汁算顾客的净现值，其差异将是 |•分巨 大的。似若把图 2 -7 中 
的实际流头宇和流失常 数用于 测算图 2- 4的客户利润模式，就 
会发现以常数为苺础的假定高估 rw : 客的实 W 价值，卨估幅度 
迕达40%!止:因采用平均数尤法得到准确的计算结果， W 此对 
句个不 M 的顾客组都必须使用实 k 流火率来计算 f 
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图2 - 7 累积流 失数： 实际数与常数的比较 

为算一个顾客的 KiK 价值，还必须？虑》外-‘个 W 
素实际 I :在前面的两段文字中已经涉及到厂这就是按年分类 
计界-定时间内所冇的顾客，而+是静态地考虑单一的顾客个 
体.因为在 现实沘 界中，家企业每年接纳的顾客有一大枇 
屮有呰很快就流火了，其他的人则会一待几十年.而企业向获取 
顾客的投资是针对其整体的， W 此•为了计算锌通顾客的规仃价 
值，就必须研究一定时间内的幣个顾客群体 f 

以图 2-7 为例， ft 冬时问进人公 Tij 顾客账 H 的新顿荠 fj 
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10万人。该信用卡公 n _〗 LL 为対个顾客投资了 80 .美元，也就迠说 
总共投资了 800万美元。到第一年年底，这个群体已经流失 r 
M 、只剩下丫 78 000名 顾客： 头年的利润和800万美兀投资 
的 ㈣ 收都将指望他们了。到第 /I: 个年头、即年贏利率开始令人振 
奋时，公司手上的顾客不足当初的一半。为了准确地计算某一顾 
客的现有价值，就必须估计出整个 M 客组将能生成的现金流 ，尽 
饩后者在随着时问的流逝而越来越小。然后，再拿整个顾客绀 
一一■即10万名顾客去除。 

让我们讲得再具体些。在本书的第60页，我们有点儿简笮 
化地估算过，假定一个人连续 充当一 家信用长公司的顾客达 K ) 
年，那么他的净现值是304美元。假定该公司的客户保持率为 
90% (假定人均周期为 K ) 年的常数），则难保它不受诱惑而将这 
一数据 W 于决策之中.•然而这么做很不准确、极不保险，因为在 
此之前早有许多顾客 Q 然流失了-实际上，许多人流失时尚未弥 
补该公司为他们支付的80美元投资，而这笔亏损只好由怊 f 的 
顾客来承拊，不会一笔勾销的具体到这个例子而根据图 
2-7 的实际流失率和图2〜4的利润模式做一精确计筲，可以 
知道每个顾客的净现值是172美元。换句话说，我们原先的304 
美元竟然高佔 f 76%之多！ 

这样的计算并非仅仅是理论上的。实际生活中，一家营销代 
理公司可能会向这家信用卡公司提出建议，帮它吸引吏多的新 
顾客，每一位顾客收费200芙元.:倘若该信用卡公罔以为每个顾 
客价值304笑元而接受了上述建议，则势必亏损一大笔钱。因 
此，汽车销售商需要知道为了获得一个新顾客自己到底能出得 
起多少，人寿保险、通信公司、银行、办公设备制造商等也是一 
样。总而言之，企业需要知道一个顾客到底值多少钱，而其途径 
只有具体顾客种类的实际流失率。 

♦旦准确把捤了顾客的真正价值之后，你就可以算出提卨 
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客户保持率是否值得、位多 少这足 评佔获取客户的投资是片台 
算以及衡垃客户忠诚稅度的惟一的实 m 胤、 冋过头去符…下 
阁2 -丨即 MJ 发现,在信用 M - T 、 lk 甲 . ，客户保持率上5%的增 K ， 
" J 以使一个顾客的价值增加 75% ,我们是怎么得出这个数的 
呢？首尤，调整一下图2_7中的累积流失率曲线，即加权平均数 
为5%，而不是10% (如围2 的中间阉示）。冉将图2 - 4 的利 
润模式（图 2-8 的上边图示）与所得的95%保 持率综 合考虑 
(1妇2 -8 的下部图示），便得出了每个新顾客的现有价值为300 
芙元 的结论。这比前面假定保持率为90%而得出的172美儿提 
卨了 75%: 


做出明智的决策 

从我们的经验来看，许多公司一旦理解了留住顾客的潜在 
价值之盾，往往又会闯进另外一个陷井。它们急于立竿见影，常 
常省略了对顾客现金流进行分析。它们认为，既然提高顾客保持 
率能够促进利润，既然它们已将这一命题作为事实而接受，那么 
纠缠于计算上的细节就等于虚掷光阴、浪费金钱。可以理解，但 
很不明智。现在省略了，将来麻烦更大 e 若把忠诚因素作为 H 常 
决策的核心，惟一的途径是严肃地对待忠诚效应，认真地加以测 
量，坚定地与赢利数额联系起来。为了减少公司内部各个部门之 
间的误解. 为了在 误解出现时让它充分暴露以利解决，最好的办 
法是让有关忠诚的各种数据深人人心，以便所有的人都能接受, 
汴且把它作为做出投资决策、制定战略规划的基础。 

以一家大型的保险公4为例。公司高歴尽可能广泛地研究 
r 忠诚经济学，又拿 f 彳家的顾客保持率 u 其竞争的对亍•进行了 
比较，于是引进了六项旨在提高客户滞留率的项 H ， 包括提高服 
务质 a 、阔整销售佣金比例、增设走【方顾客小组等。但在执行屮， 
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願客价值的计算方法 


































第 J 章其碰经;产莩 67 


中®经理人员汴不热心 （ 尚反人 l 作 r 进-步 r 解，发现问题的 
根源在于梢算人员大多数保险公勻都冇个很能拿一把的精货 
部原来，会计科针对忠诚提岛后的收益做 r 一个评估, m 是梢 
算部门小 同意这 个佔计:精铧师们认为，提卨顾苒保持率必然意 
味着会兜揽好多尤利衬图、风险颇岛的顾？ f ,別这类人 公司观 a 
设法甩掉 I 足、后来公 d 洋细分析 r 了这- • 说法、以前顾奔的现 
金流记朵，精算师们终于明0 :流火 的顾客 也坫极 有吸引力的， 
免少要比-般性的新顾客强些。即便如此，仍仃 a 位半信半疑， 
十足派人绐他们汴尽地解释 f 竞争对 t 的做法.说明 n ® 其保 
持率高，利润率必然也卨、 

公司掌握 r 顾客忠诚经济学之后，可就顾客忠诚的价俏做 
出明智的、精确到几角几分的决策，有史以来头一凹 w 以准确地 
知逍何种投资有利于强化忠诚，达到它们贏利的目标。哪家企 、 tk 
未把顾客保留经济学作为主要工作来抓，也就是说钉些部门还 
将信将疑，似別的部门压根儿就不倍这一套，那么在关键的投资 
决策中，忠诚因素很难真正发挥作用。心些公 Ml , 即使听过耶么 
- -4 朵，但只耍是没有经过批评的考验，那么利润 压力人 ， 、 V . 
叻就会 缩冋到老路 h 去。那些认真推进顾客忠诚的公司，到头米 
总会发现必须购买相关的系统软件，以便测算顾客保持书及其 
经济效益，而 ft 投资越早越好 

重新检讨账而嬴利 

到现在为止，我们一直足从投资和顾客净现值的角度展斤 
论述的，但是若要忠诚经济学成为管 珂阶运 4以倍赖的 J :貝，还 
灯一步工作要做，卩必须把这典数7转变为 账面上 的利润，因为 
现今绝大多数的决策是依据贏利情况来做出的保险和 it 销行 
业以 外的企业迄今为止很少采取这最后一步。举个具体的例子 
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4利 r 说明怎么做到这一点，也许还有助于说明为什么以前没 
人这么做、 

i 卜我们仍以那家怡用 P 公司为例，符看它的利润在十年中 
的嗖化怡况， ® 2 - 9 表明厂两种 情况: 顾客保持率一为95%， 
•为 ( )0% . 实际牛 活中的一家公司需要锌宄把现有顾客按时间 
分成组，问问顾客他们跟你公 Kj 做生意有多 K 时 M 了，虽说乜点 
儿令人尴尬，但还是可以的。由此出发，可以在前面说过的 K 期 
利和流失率模式的基础 h 估计出末来的贏利情况。在图2 -9 




图2 -9 客户保持率分别为909?■和950时的利润增长额 
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中虚构的例子呕，我们假定该公 W 的现朽顾客总数是100万人. 
顾客流火韦90% ,每年新增顾客10万人 £). 速率匀称，问时«» 
客利润率桉式一如囹2 - 4 所小保持不变。这么假定的结果、该 
公司的顾客平均年限为7年，初始年度的贏利总额迠8 000 // 

美兄: 

如图2 9听不，，顾客保持率为时,贏利增长缓恂， 
到10 ¥头上时达到了 9 60() 力美元 。可是当客户保持率为 95 % 
时，赢利的增长速度快 f 50% ， 并在第10年年底时飙升到 r 
14 100万美元。顾客的终极价值是指他们在其剩余年限中为公 
司创造的利润流，假如就此做些合理的假定，那么当客户保持率 
为95%时，其总价值的增 It 幅度还要大得多，即75% , 

卜.述数字令人过 S 难忘，但同时又既简单而直截了当.我们 
所^^的客户追踪软件，其复杂程度 ihl 前各公司使用的会计系 
统差不多，右〜砝企业，甚至于儿个行业整体，¥-已安装/基 f 
顾客忠诚经济学的会计软件系统。人寿保险公司用这个力法追 
踪顾客已经儿十年 T, LL. Bean , End 等直销商也是如 

此。 USAA 公司采用的客户追踪体系儿近完美，其他公4也汴可 
以将它作为样板。现在的问题是:为什么没有更多的公司设立这 
类体系部分原因在于政府部门和投资者没有这种要求业主 
管人员得向股东汇报当前的赢利状况，衍是没有人要求对忠诚 
经济学所依据的各种因素作一解释。 

另外--个原 W 显然与时间有关系，也就是顾客忠诚体现在 
收益上所需要的时间。顾客忠诚产生的效益需要好几年才能 M 
现，而经理的奖金则是每年一评定。可是假如我们 真正理 解广忠 
诚经济学，在企业的贏利方面照样能够产生威力臣大的短期效 
益 r 这一点我们将在第10章里细细讲述。不过总体[:而言，为 r 
氏时间的持续改莾需要采取严格的措施，需要持之以恒的学习， 
而逃避这么做的借 u 实在是太多: T 。 假如你足认真的，足 K 希电 
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f I 发忠诚闪素的长期效益，那你就必须摒弃种种借 i L 采取 M 实 
町行的措施。 MBNA 公司和 R 家农场保险公司都是这么做的。前 
荇发现，顾客保持率增长5% ， 可使顾客人均利润增长125%以 
K 同家农场保险公司经过算账，汴意到顾客保持率每上升一个 
内’分点，则 K 资本盈余岽计可增加10亿戈元以匕 

如何为你所用 

M 家农场保险和 MBNA 两家公 rfj 改善 f 顾客保持率之后 
利润介 f 吋观的增长。然而仅仅了解了它们的做法，并无助于你 
把 [1 家公司的投资决策制定得史 好些。 如你正考虑如何更为有 
效地给 A G 的资源派卜_用场，那就要针对特定的顾客制作…个 
模哨，仝面反映出顾客周期内的现金流、顾客流失、企、 Ik 嬴利等 

mu 

“基 r 忠诚的管理”并非是指对顾客投资、同时指望着 
利润自生自涉，而是要制定明智的抉择，明确哪避项 n 应当出钱 
友持、哪些计划理应尽快下1,在真实的现实世界1，企、 Ik 决策 
涉及到预算、哪些项目应当优先考虑等等。在预算阶段，提出“顾 
客足最为宝贵的资产”等门号不仅毫无实用价值，而口_往往压根 
儿就是乱弹琴。企业开发一些软件系统，用来测量，分析并管理 
堪于忠 诚因素 的现金流转的确有利于进行投资，从而既为顾客 
也为企业创造价值。可楚有时候，同样的软件系统也能反映出一 
些问题，例如根据直觉判断或其本身已有缺陷的逻辑判断而为 
顾客满意做出的初始投资，实际上已经抹杀了由此可能带来的 
价值。出现这种情况后，改善贏利状况的最优捷径便是中止对这 
类项目的投资。 

有家信用卡公司一度打算出资数百万美元安装一套收费系 
统，但后来发现受益的主要顾客群体对公司的 K 期价值微不足 
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进， j 姑中 ihfii 个项 II 另外一家公司研究了顾客的周期利润 
和流失率，却发现 I ■'彳己最人的营销投资项 fl ——争取刚出 商中 
校 n 的年轻消费茗——•肓玷只赔不赚.十:如将在第二章 m 讲 
到的.成熟的企业通常会发现「彳 q 川于争取新客广的投资，总右 
20%至 3( M 应$尽早砍忡 

银行等一驻行收中的经 J 1 人，荇到*】忠诚的顾奔衡戢力 
法很复杂便会大眼瞪小哏..、他们想方设法，-定费 fr : 某-•特定 W 
间内找出哪#顾客油水最大，哪些又无利可阁 c 我劝他们不妨考 
虑一下这两种 选择： 一方面是个人皆共知的复杂体系，综合兼顾 
了如何汁算顾客 1:. 命周期的利润率、时常变化的流火率、客户购 
义 : 量效应、顾客人均利润率效应、同组客流 M 动态纶济学（尤其 
在银行业更为明显），似到头来可以准确地反映出按顾客分类的 
贏利情况。另一方血足个静止的模型，操作简便且所费尤儿 ， U 
是到头来语焉+详还错误订出。两者择-，难吗？ H 前在银行业 
屮，用 T 获取新顾客的投资打20%至50%花在了浄现值呈负数 
的顾客群体身上，那么丄述选择还会很难么？ 

银行经理们之所以每年都为自己的退休金账户支付年金保 
险费,足 ㈥ 为他们明白它的现金流模式，也清楚6 d 后 f 辈子大 
概可以从中获得多少 111] 报:那么在管理顾客方面，为什么就小能 
Q 用一下同祥的勤奋原则呢？至少从长远来肴，顾客就是一种年 
金保 险费: 他们要求你在一开始向他们投资一点儿，尔后会在很 
长的时期内为你牛成收入流，而这正是企业现金流的基本构成 
部分> 

从 ft 觉上讲，我们大家都知道顾客忠诚是个好事，正是主 H 
学校所倡导的。然而很少有人懂得它跟利润是直接相关的.，忠诚 
经济学是指一种严谨的力 法， 以具体化的现金流测算留住顾客 
的价值，它还提供了一种工具，企业吋以用来管理成本、增 K 和 
利润等真正的经营要素。 
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以忠诚为妯础而经营企、 Ik ，其第一步就在于找到并获得合 
适的顾客所谓适”，是指企业推诚相见，以此贏得他们的忠 
成、 M 时 fr : 今后许多年里，将由顾客为企业提供稳定的现金流， 
以此偿还企业的投资并为企、 Ik 创造 利润/ 以忠诚为核心进行管 
理的企、 Ik 应与 C 住以下三 点： 

]. 有共顿客天生的办事可靠、为人诚实，不管是跟哪家公司 
做生意。这种人咨欢稳定 ifiUC 期的业务关系。 

2 . 有些顾客比•般人更为有钱可赚。他们夂东丙较多，支 K 
账单史痛快，需要的服务反倒不多。 

3. 有些顾客会觉得你的产品和服务比你竞争对手的更好、 
史加物也所值。没有哪个企业能够满足所有顾客的所有 
诺求。你的特定优势更能满足某些顾客的需求和机会。 

符合 I :述一种或两种或二种情形的顾客你吸引得越多，那 
么你收获优异顾客保持率的种种好处之机遇就越大。在经商实 
务中，这咚好处往往是螺旋式 I :升、相互促进、锦上添花的。顾 
客合适创造的现金流就会有 盈余； 把这笔盈余的一部分回 
报给 顾客； 在主要产品或服务质量有保障之外，日枳月累的价 
值回报自然会比原本实诚的顾客越发诚笃不二。这个螺旋形在 
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经济 1: 的 K 埋已在第 2 荜屮讲过丫在本草 1 1!.，我们要谈谈辨别 
1.述—种 I 峡客并把他们的屮意予 取过来 的各种//法<.我们还将 
m 吓你为“逆选择”的现象 ，即山 r 公 Kj 决策失误或粗心大 
意，偏偏把巖小想要的顾客吸 d 了來、 最后我们要思芩一爵处于 
成熟过程中行业的成熟企业面临的 困境： 这 M 持续发展的余地 
很小，争取顾客方如洱怎么小心翼翼也难保不会赔 r 夫人又折 
兵， 

忠诚系数 

没有哪 U 家公4不在4 找史刃有钱 " f 赚的顾客。大多数都 
在处心积虑地追逐一个难以捉摸的市场，希望它能肴中并接受 
S 己的产品.但很少有人意识到有_顾客天生地比別人史'为热 
诚实在。 

为/理解仟-顾客群体真正的长期嬴利潜力，你得先行了 
解该群体对忠诚精神的态度倾向，你得知道需要多大的经济力 
t 才能驱使这些顾客离幵某…供货商、转而投向另一供货商的 
怀抱。这_能量句阻力的概念其实很简单，只是没人将它与 I 破客 
流动结合成一门科学而已„ 

众所周知.物理学家毕 B 知道衍些物质要比其他物质更加 
难以移动，并把它变成了一门科学。推动相同重董的物体所需的 
力与其物质特性有关系(在地板 t 推动一块100公斤的冰、耍比 
推动一块 loo 公斤的花岗岩 w 易得多工枵师只有对此有 r 准 
确了解，才有可能为保证机械系统的高效吋选择合适的材料。为 
此物理学家 C 经确定 f 称为“摩擦系数”的测量标准:.科7:家阳 
• r : 程师有/摩擦系数这一 X 具，才能计算并分类不 NM 料的“移 
动性”或“滑动性”，才能确定它们是否适合不 N 的用途： H 宥利 
用了冷.擦系数，汽乍1:程师才能将新 的金® 或合金材料⑴尸关 
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键部件的耐磨表®,美国_家航空航天15的工程师们才能幵发 
出持殊的陶瓷材料，用以解决航人器重返火气炤时经受住高温 
岛摩擦等难题-、 

商、 Ik 经营町以借用“摩擦系数”这个概念来描述顾客，冈为 
K 中冇些人比其他人赵难以打动。有的顾客为了 2 %的折扣就 
会跑到竞争对手那边去，有的即使是20%也岿然不动。推动4: 
H 的顾客所需要的“经济力以称之为“忠诚系数”如果你想 
设计一套效益高超的经营体系，便需要掌捤忠诚系数这个关键 
的佔总，闪为假如顾客很不吋靠，你这体系就难以运转起来。在 
某些行业中，测量忠诚系数的最佳途径是分析不14消费群体改 
换门庭的行为习惯：在另外一些行业里，尤其是前途极有可能出 
现变化的行业，则需要测算出多高的价格减让才会吸引顾客掉 
头 fW 上. 

顾客类沏多种多样，如何估算并解释它们的忠诚系数，迄今 
Alt 尚未有人认真想过或注意到。大多数公 KJ 试图解析不同顾 
客群体的当前贏利率，然而 茬不研 究忠诚的模式就很难把它搞 
淸楚。只行紧密追踪客户忠诚的表现情况，才能为进彳 I 上述分析 
提供足够的数据。佴足做到这一点的企业实 W 上寥寥无几- 

--个引人注 U 的例外是人寿保险行业。该行业么关续保率 
(保险业界对顾客保持率的叫法）的历年〖己录可谓汗牛充栋。一 
家我称为“北方公司”（译注： Northern , 作者临时虚构的公司名 
称，不同 f 第 2 章中举例说明的“西北相5保险公（即 Noith - 
wrstem Mulua )) 的人寿保险公 Kj ，最近从故纸堆里找出：这么一 
批陈年老账，从中深钻细研有关忠诚因索的线索，结果发现『许 
泎多多令人惊讶的人 n 统计学等社 会内好 。例如，中丙部和农村 
地区的顾客非常忠诚，而东北居民和城 M 人则频频吏换保险公 
司 3 已婚的人比单身汉表现出更高的忠诚度。租 M 居住的人流失 
宇远远高于房屋所有人。保险公司 毕 •就知道年轻人不像老年人 
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那么靠得化，也知 M 收人水平 ft 接影响着忠诚权度，何足即便根 
据年龄和收 入做了 调整，北力 公司仍 旧发现在这同-地 K 的人 
〖-!屮. +| n ] 细分的消费群体表现出不同的平均续保率，低的力 
72% ,卨的达到/ 947< 

仵人寿保险业中，顾客保持率1:升5个 H 分点，则 K 终身价 ♦ 
值升“ ( )09 K 反之就下降90%,既然这迠-个亊实，那 么匕述 
72%至94%的续保率差异便是相3町观的了。也正 W 此，北方 
公 n ： J 陈陈相闪的计算方法，即先对现有顾客做一 if 估，再就获取 
新顾客制定投资 n 标，突然之间便 显得力 不从心、鞭长莫及 r , 

一段时期以来，北方公 d 的主管人员•直羡慕甚至妒忌它 
的家莬争对手——我们姑且把它称为“西方公司”吧。该公 d 
业务增 K ： 强劲，利润、 Ik 绩超群，几 f •全部依赖于其高水平的客户 
续保率：北方公 n ；10 己的 顾客流失率较大，为了找出 K : 根本原 
因，曾经出钱谙人做过客户满意度及其他调&，根据调查结果它 
注意到存必要强化 Sd 的服务质讀 ：然而 由于成本高昂、利润率 
低，它用以提高服务质量的投资义很冇限。因为现金流暈极小， 
该公 nj -次又一次地推迟了对销售代理和改善服务的投资、. 

北力 公司从其陈年老账中得到如果说4、同的顾客 
群体袅现出——的确如此——不同水平的内在忠诚，那么北方 
公司需要 M A d 另外一个 问题： 既然竞争对手两方公司的续保 
率较高，那么其中在多大栉度 h 归功于顾客的内在忠诚件呢 7 北 
力公司 通过提问这个 M 题，一眼看到了解决自家难题的曙光。吋 
是它对忠诚系数概念所知甚少，问题本身依答不迄今为 
止它所做的全部分析仅仅局限 于考察 S 己顾客的忠诚弓流失模 
式，时这类分析的误差相当大。比如说，某个州的销售代理了:作 
+力，卯另外一个州电的竞争激烈，两者都会表现为顾客忠诚率 
低，但两者都不符合实际为 r 准确把捤顾客行为的真实情况. 

也为了真正了解其中的种种原因，该公 d 不仅需要研究 s 己的 
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帧客，还得分析竞争刈手的顾客情况， 

北力公司投资做了这一步 I :作、它调杏了成千上 力的 业内 
人卜，设认分离出 r 不同的顾客类项，按竞争坏境及公司6皆在 
托 个州的收务活动等-••作 r 异问 k 分,.北方公肉掌握了这一 
新的资料之后，得以将 s 己顾客的细分情况与西方公司的做出 
比较，就双方在顾客保持率 h 的区别进行化分析，找出了完 
全由于顾客选择、没有别的因素参与的根本原因。北方公司进行 
分析后发现，如果自己的顾客构成能够赶上西方公司，它在顾客 
保持率方面〜 f 以匕的劣势将会自行消失1 

半是直觉使然，半是时来运转，西方公司早就把自己的代理 
安故到 r 内在忠诚程度较高的地区，而且这鸣地区中按年龄和 
收入来看表现得最为忠诚的顾客，也更为喜爱该公司的产品。顾 
% 比较忠诚，现金流转较为强劲，如此一来西方公3更有能力聘 
莳电好的代理，斥资数以百万安装信息系统以及采取其他提高 
质量的措施。西方公司有 r 这些服务上的优势，即使在非常忠诚 
的顾客群体之中也会享有超越竞争对手的种种优势。不过归根 
结底，西方公司的基础优势在于它一幵始便获得了合适的顾 

于是.北方公司修正 f f ; i 己的经营策略。它没有死乞白赖地 
在增设服务项 h 方间跟对手竞争，而是首宄把销售代理派到了 
顾客忠诚度高的地区，接着调整了自己的产品系列，以便与这类 
顾客的需求相适应, jt 方公4体会到，顾客保持率较低在很大程 
度 h 造成 rfia 成本上的问题，所以同时迸行了其他一些调 
整。它取消了计划好了的入员裁退；解雇员 x 虽说可以节省费 
用，但势必会影响到服务质量。它还调整了代理入的佣金比例。 
以前，北方公司像大多数保险公司一样，每逢代理人揽到一个保 
总足根据头期保费向代理人支付着很高的 M 金。如今则+同 
r ，它把代理人业绩奖金的一部分与其保户的两年续保率 （ 即保 
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f 冇效率至少两年占新保 p 的比例）相挂钩。代碑人力 r 增加 n 
d 的收人，也仵汗始学着如何评估保户的忠滅系数，.他意到 
某呰类型的保单能吸引那哼天牛史为忠诚的顾客， w 此 w 为起 
劲地推销这呰产品并为此大做广告：有些保险产品对合适的 ㈣ 
客吸引力大极 r , 以至于代理人开始为 r £ 多地吸收保户而将 
这类产品亏本出售。何是其他…些产品，例如承租人火险、盗险 
等，吸引来的客户忠诚系数实在是不敢恭维，所以代理人也懒尸 
向新顾客介绍了。 

北力公司运用忠诚系数还获得 了其他 的好处它打开 r - 
只 x 具箱，里面装了一幣套新式的管理技术:•公司依靠这食技巧 
看到了高超的顾客选择、优质服务、不同形式的价值创造等 a 大 
差异，从而可以准确地分析件比较各业务地区的不同业绩 .北方 
公司像大多数大塑企业-样，给其所有的地区办嗔处制定 r 统 
-的保费和手续标准， 似坫 不同地区逐渐地采用了不冏的思路 
和做法：在以前，公司总部无从准确地 r 解这邱 茫別，更小知道 
不同做法对保持顾客的具体作用有多大:、而在运用了忠诚系数 
之后，公司就能测算出不同市场®次的顾客保持率，还能及时发 
现、总结并在全公 K 1 推广最佳的经营做法等1 


忠诚表现无所不在 


北方公司研究 r 自己的顾客情况，进而特别注意了按地理 
区域、年龄、收人等标准分类的特定市场细分，最终改善了整休 
的顾客保持率。其他的标准也一样具有实际意义。位用 P 行业中 
的佼佼者 MBNA 公4，在争取忠诚程度高的顾客过程中，就格 
外看重按职业和亲合 m 织来切分顾客的重要性。例如职业是教 
师的人们，无论使用的信用 K 是 大通、花旗，还是 One-Hur^ 
First Nalitmal 公司的，往往从一'而终，轻易 T、 换服务商。 会计 师、 
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护 u r 程师 、其他许多类别的专、 Ik 人 i : 等也都衣观 出相同的忠 
诚程度； MBNA 公司获取顾客的策略便是尽可能多地吸收 h 述 
顾客： V •在20世纪70年代，其竞争对手可肴劲) L 不加区别地叫 
数以 n 厅汁的家庭寄送中 i 青表的问时， MBNA 公司已经把注意 
力放在 r 获取合适的顾客，而+是顾客的数量。 

MBNA 公司发现，若想接触到自己希望接触的顾客，最为有 
效的途径是通过亲合组织来进行背销，例如全美教育协会、乔治 
敦大 学等： 该公 d 组建 r 一支专门的营销队伍，按照客户的独特 
耑求来安排产品系列，设计的信用卡上带有各个亲合组织的名 
称及标志 .： 后台计算等丄作都是 MBNA 公司自己做。虽说把这 
类事务包给…家大铟经销商能省不少钱，但公司认为自己做可 
以将每个组织的包装搞得更为醒目 一些。 该公 n ] 的服务对象有 
网千多个亲合组织，自 a 做可以针对每个纟」[织制定价格、编写软 
件，从时能够更好地满足老顾客的需求，还能史为有效地向新客 
户进行营销。 

MBNA 公司的亲合组织策略大获成功，那么显然有人就会 
问 起:为 什么其他信用 K •企业没有这么做呢？半实上已有许多公 
司试过，例如花旗等行业大户。利用亲合组织进行营销于80年 
代未期搞得热火朝天，以至于《美国银行家》和其他行业期刊纷 
纷拿出头版版面，把这作为营销新潮流大吹特吹 e 不过绝大多数 
掀起了亲合营销的公4都发现其结果令人失望，到头来偃旗总 
鼓了、 很少有人知道 A 己何以失败，但原因足多种多样的。 

昏先， MBNA 公司从未像大多数新手公 K ] 那样仅仅盯住销 
售量和市场份额。別的公司只把亲合营销看做又一笔生意，认为 
最终是否大赚一把取决于公司在全国甚至全球的经营规模 I _f 
是它们把以前对个人顾客犯过的大部分错误，又对这些亲合 m 
织犯了，遍::然而 MBNA 公司与它们不一样。它小心求证，大把 
化钱，全力争取内在忠诚程度较大的顾客群体，结果顾客的现金 
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流源源不断地流人公到尖來足以补偿公却$初相 :1 大的投 

资 C 

K 他公 H 末能成功 的笫二 t 原因，在 f MBNA 公司选抒顾 
客的策略非常商明，市场经它一梳，其竞争对手几 乎再尤 几个有 
利可图的顾客了 ：该公4不仅先把最好的群体挑走了，还有 
本事 从每个 群体屮把最为冇利叫图的个体顾客也给筛选出来 
这类人的信用余额较为可观，信用风险较低，最 W 可能成为公 nj 
有利可图的顾客- 

信用卡行 业中 不同公 d 的顾客人均管理成本相层极小，闪 
此利润 主要地 是两个因素的产物：一是利息收人，二足坏账核 
销。 MBNA 公司在利息收人方面的优势，在于它有能力找到存款 
余额往往卨于平均数的 客户。 影响信用侉、 Ik 利润的另 大因系 
是坏账核销，这方而 MBNA 公司选择顾客的策略也起了很人的 
作用 MBNA 公 hj 在网罗顾客时有 R 标 々步骤 ，只接纳高质量的 
顾客； 竞争对手则先用大批讀 W. 邮广告吸引申清表，阵用复杂的 
信用打分制从成 T 1 上万的申®人中把+好的顾客筛选出 
MBNA 公司的坏账勾销约为3%，而竞争对于-中即便始佼佼#- 
也从未低于传统的 5. 5%罕6%。更为重要的是，由于 MBNA 公 
司的桶并无漏洞，听以为了取得同样的增长，它需要吸引的新顾 
客用+肴像其竞争刈手那样多。风险最低的顾客是企业已经 r 
解的顾客，而 MBNA 公司拥有的长朗客户，其比例远远高-丁任 
何一个竞争对 

据该公司1994年的年度 报告称 ，一位典型的顾客该有迕绒 
14年的 _i: 龄，家庭年收人为 5. 9万龙元，拥存启己的住宅、更力 
重要的是14年来一 立有 账就付，从不拖延 • -个人 ft 备 r 这些 
祕， fr: 大多数信用~公 M 肴来都迠个奵颐客，但在 MBNA 公 
4却 K f 一般化由 f ㈣:客的总数玷存限的，对顾客的竞争便娃 
•场得失所系的赌博，就是说谁得厂 E 算只要 MBNA 公 fij 持 
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续吸纳卨丁平均水平的顾客，那么顾客总数中剩下让大家分抢 
的必然是些低于平均水 f : 的： MBNA 公 nl 越壮大•其竞争对手的 
涔户情况就越糟糕。 

前岬年里， MBNA 公 M 对待增 K 的态度还是有所克制的。80 
年代初期，按倍贷余额计算该公 H 业内排名是第38位。可是自 
那以来 MBNA 公采用灵活的政策大力争取顾客，信贷余额高 
达190亿美元以 h ， 为同行业的第一名。共有3 800多个亲合组 
织使用着该公罚的信用卡， ！:1 前的顾客中包括了 82. 7丌名教 
师、30万名工程师、20万名律师、 32. 5万名护上、美国一半的牙 
科医师、美 S 全 H 43%的内科医生，以及乃％的医科大学生。其 
顾客的存款余额比全国的平均数高出67%，使用信用卡的频率 
比令_平均高 12% ，每次刷卡消费额髙于全国平均数的4%。 

MBNA 公 R ] 原本规模一般、贏利情况居中，正是由于在争取 
顾客方面做得出色，终于日益壮大、财源茂盛。同样重要的是对 
忠诚的收益进行分配方面， MBNA 公司的领导十分周到细致，懂 
得如何保持持久的价值创造能力。公司的员工工作环境幽雅、薪 
金丰厚、福利优渥(包括儿童日托、上班期间去购物等）。公司的 
投资者享受的股金回报率儿乎高达30%，而公司自身的价值已 
在10年里增加了 30亿美元。 

销笆渠道不断变化 

MBNA 公司的成就引人注 F 1, 部分原因在于其获取顾客的 
独特方式，部分原因还在于它建立了新的分销渠道„花旗、大通、 
无 M 银行等竞争对手依然尝试数量递增法，但分销渠道仍旧是 
邮招揽的通常方式。 MBNA 公同则逐渐形成了一种新的渠道, 
即注、>:0己独有的销售队伍加以培训，直接与亲合组织的管理 
人打交道：这么做，额外的开支的确 "I 观,可公司在获取新顾客 
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时的决 策质识 大大提卨，改公卬认为，这将幵 i 适公 mi -级 fa 
为奉:畏的投资决策、义:际1:这-新的梁逍 也确文 物有所位 

戌他不少公同也认 识到 t mm 客的价 m ,为满； ii 忠诚顾 
客的语求而采収 r 类似的步骤，建芘 r 新的代消渠道.网家农场 
保险公 m 原本 < 以俅大多数保险公 h 那样通 过独、 v _ 的代砰人出 
博保险单，似它没打.而是 ■•; a 冇的代埋人述 ◊: r -种特殊的竹 
销伙伴关系该公司创建初期组织厂一支兼职的销传队伍 /大部 
分人是当地的农民.，50年代叫，公 n 」 幵始起 ffl 全职代理人， R 经 
营同家农场保险公司的保险产品至现在，该公司仍把这种伙 
伴关系看做己成功的支柱凌志汽车公司原本可以通过已有 
的丰田汽车经销商销售汽车，但它没冇，而是投资千厅另外组建 
了一个经销网络，仔细挑选经销商并加以培训，以便满足目标颐 
客的种种需求。在“基于忠诚的管埋”中，销笆渠道并+仅仅是吸 
引大量客户的途径，而是吸引大量合适的客户的途径。 

对症下药，按需承保 

IJSA4 公司（译 汴： 设于美闽德克萨斯州的圣安东尼奥 m. 
经营保险和投资管理)足另一家深明选择顾客之道的公它也 
建立了自 a 全新的分销商渠道，可乂跟 MBNA 公 ri] 做法不同。 
MBNA 公 Kl 只找更加有利可图或者明显忠诚的顾客做生意- 
USAA 公 _nj 则是为 T 服务于军队十部及其家蔵时 成以的 .， 这种 
客户，讨于采用传统的经销渠 M 即肖地代理人的••般汽车保险 
公司来说，往往是既花钱乂事儿多。甲宫们调动频繁，毎次换防 
都会取消已经交保签约的保险，同时阵跟另外 • -个代砰人签 i[ 
介同。 贫新办邢一通承保 r 续小说，代理人还要从公 M 拿丄 另外 
的一份 ffl 金 t 承保过程即评估个驾驶员的实阽 W 险系数，往往 
既花钱义耗时间，因此承揽军苜的保险没什么赚、际上哪家 
公吊也采从中赚过饯，结果.保险 公司- 直在赔钱，而平 mm 
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发现越来越难以获得令人满意的保险服务、 

us / u 公4的第-项改革是重新设 u r •套遍布令闰的经 
销网络，取消了代理人环节，通过邮政 (£ i 来改 ffl 了电话)来为这 
些顾客提供服务。军官从一个基地调动到另外一个时，哪怕足到 
r 海外基地，也依然保留着原来的保单。 USAA 公4的第二个步 
骤，在于不辞劳苦，全由理解 ft 己的客户。例如，在别的公司尚未 
想到的时候， USAA 公司就已意识到军宫的忠诚程度非比寻常， 
他们坷靠、诚实。这部分原因在于他们在选择从军生涯伊始就曾 
经历过的自我选择过程，部分原因也在于军队的行为守则一向 
看重诚实、忠诚，以及有账即付。 （ USAA 公司后来开展多样化经 
营，进入了佶用卡、人寿保险、对冲基金等金融服务业，结果大获 
令胜，个中原因也有赖于顾客的上述品质特点。） 

USAA 公司改革了经营体制之后，囊括 f 军官的保险消费， 
他们流动性强，但是格外忠诚，调动频繁一望可识，可在这层伪 
装之卜 是一大 批诚心诚意的顾客。该公司研究/现役岑官和退 
休军人及其家庭的情况后，免分 f 解了他们的特殊需求和商业 
机会，从中获得了蚵观的经济效益。尔后该公吊拨出一部分效 
益， 以优质服务和较低价格的形式重新返还给顾客 c 这样一来， 
我们便 M 到了弔已熟悉了的良性循 环上： 忠诚的顾客带来了优 
兄的现金流，现金流充足便吋降低价格、提高更奵的服务，反过 
来推动顾客更为忠诚。如今， USAA 公司每年仅有2%的汽车保 
险顾客自动流失。 

USAA 公司大部分的经理人员是从退体的军宵中招聘的， 
W 此公甸对顾客的生活方式和困难丫如指掌而且及时。由于 
US 4 A 公司产品和服务的价值含量高，许多军队院校都把加人 
该公司的保险作为 A d 的福利之一，提供给选择¥事生涯的学 
M 们这适 个 5:惠斤利的商业体系，从中产十.的利润冇相3 — 
部分还流到了雇 Wf %.在公 n 」 总部所在的德克萨斯州的圣安 
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东尼奥布，市 W 普遍把 L SAA 公 nj i 做就业的呑选雇卞，因力它 
的 I :资极高，福利特好、大多数雇 6 i 每周 [: 作四天公4坏境优 
美，健身娱乐设施应有尽存，包括带车道的卨尔夫练球场、.除此 
之外，公司仍有足够的资金用于追加投资，推动企业快速增 
USAA 公司现在是德州圣安东奥巾最大的私营雇1>:，在完全 
依靠寄估打电话进行经营活动的企业中排名第四： 

豪华汽车 

USAA 和 MBNA 两家公司的业缋表明，在金融、财务服务业 
屮，选择合适的顾客和营销渠道，可以带来 Li 大的经济效益。在 
其他行业里这些经营策略也一样有效。以汽车行业为例，每家制 
造商都希望顾客买车时还买它的品牌，而在实际 h 大多数汽车 
制造商的重复购灭率都在30%至40%之间。然而凌忐汽车公司 
的1993和1994年两个乍型，重复购买率平均高达63%，在顾 
客忠诚方面创立 f 同行新高。若与“无限 "（ Infiniti ) 牌汽车相比 
就吏能说明问题两家都楚为 f 服务豪华车市场而新近创立 
的，两家都建立了 Sd 的经销网络，而&两家的電复购车率都表 
现不俗。只 是同- •时间阶段的复购率，“无限”为42%，要比凌志 
的低21%，这是为什么呢" 

答案就在于挑选顾客时是否运用了忠诚系数。只要好好运 
用，效果定然不错。“无限”的母公3 H 产汽车公司，在丰田汗始 
凌志计划一年多之后获悉此事，便打定主意将其击溃，虽说两家 
公司都把眼光瞄着高档汽车市场* W “无限”决计将重心放在式 
样时髦和卨性能上，而+足典雅的外观和经久耐用」 : v 产公 nJ 
调动它庞大的设计力 M :， 发挥其进度管理的优势，终 f 生产出 r 
“无限”牌汽车，它外观富态且令人耳目新，性能方面表现出小 
少引人喝彩的特点，此外，还得以与凌志汽乍几乎间时在帘场上 
露曲、 
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“尤限“乍追逐的车 i 大都 )1 ‘肴节马和捷豹，而凌忐车是给 
晦寒迪斯和 I ?迪拉克之炎:的乍主设计的荇年纪梢大，对时《 
和功肀不 内那么兴致勃勃，倒足更为关心恽后服务、可银件以及 
持久价值凌忐选择这个市场的大災键理由，在于从以往妗验 
佇、 那夂 汗*梅莖迪斯和卜迪拉*#的人都是本行、 Ik 屮最为忠 
诚的 W 客 il : 他们放弃规 ft 的品牌可能任東道远，4是倘若凌志 
公 w 啟做到 r ,那么它将为琺于忠诚的业务打下 m 固的基础、•另 
外凌 志公司 相倍，梅寨迪斯和卡迪拉克未能把忠诚顾客带来的 
收益重新投人，末能给客户创造越来越大的价值，已然打开广听 
fT : 顾客流失的门户。 

W 而可以说，在提供优越的价值和招揽可观的目标顾客两 
个左向，凌志和“无限”两大品牌均已得手。但是“无限”的成功可 
能难以持久，因为它的客户中满眼皆是年轻人，他们看重的是造 
型 时髢、 4力强劲，而在这两项指标上哪家公司也别指望长坐榜 
rt . 凌志的 t 复购车率高过“无限”21个百分点，部分原因在于 
凌忐的目标顾客忠诚系数很卨，而21个百分点的确是个不可小 
觑的数卞， 


拖拉机 


吖 举一个 与此并列而又相互印证的例？， 涉 及的产品是拖 
拉机.远远不像豪华汽车那么风骚扰人。迪尔公 M(John D^ere & 
Company ') 也是通过谨慎执行-项异乎寻常的分销政策，在顾客 
忠诚力 ftt 取得了的确令人刮 H 相看的成绩。凌志汽车公司的成 
就间然令人侧 目 ， 但它年//青春，而且尚未成为市场领头羊•：迪 
V 公罚就不同 f , 该公同成立于1837年 ，从 1918年开始销售拖 
拉机，其成功令 人称颂 ，经受住了时间和剧烈竞争的双重考验。 
80 年代世界各 W 的农场经营陷人衰退，欧洲和 U 本的拖拉机制 
造商纷纷为争取 f h 场份额而恶战，其中国际收割机公 rfj 
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、 Internalioria ] Hamster ) 等企、 ik 以破产‘败走骑场。 ill ! 尔公 K 小仪 
胜出， l 〖 lHi 至今仍是该行业的领头千-该公司的成功，部分原 W 
沾汴产 、设计叫方而均4骄人的改进， V )外还在 T 深刻理解广消 
售力式 ft 接影响荇顾客的忠诚表现. 

M 为激烈的竞争出现在拖拉机系列 r 品中敁不起眼的地 
力:家 ffiM 林拖拉机.、这部分产品的销渠道足'荆 孕:机 经销商和 
闷林产品商店。在设 i I 和制造力⑻，迪尔公 m 始终注重 r 产品质 
». 似对招揽顾客插不上于，因为它的销售是通过独 立的经 销商 
进行的，而它们冋时还经营若其他冏类产品， SfiToro , Cub 
Cadet 、 Kulx)ta 等 ffi 牌、、 

随若竞争的加剧，许多制造商为 r 抢占市场，总是与尽叮能 
多的经销商签订合同 t > 迪尔公4在80年代增长闲难时也曾这么 
做过，但很快就发现，经销商 e 花八 ha 数量不小，固然带来了 
更多的新客户，叮是合适的顾客寥寥无几。“合适”是指看重产品 
质量、服务第一的顾客。迪尔公司研究了自己的销雋策略及其经 
济效益，结论足：只有选择的经销商能够提供一流的服务和技术 
支持，迪尔公柯3身及其核心顾客才能多得实惠，经销商也才更 
有可能生存卜上:.由 t : 迪尔公司的产品质量 t 乘，顾客的重复购 
买周期相 气长； 〖 fn 当顾客打算更换拖拉机时，同一经销商应当还 
/十:经荇 s 二流经销商签约的成本很大，涉及信用打折扣、供货 
途径电 g 杂、顾客忠诚率降低等等。迪尔公 m 把这些成本也汁算 
进去之后，发现次要的经销商及其次要的顾客压裉儿就给公司 
赚+了钱 •• 十是迪尔公 Kl _整了背销策略，力争与合适的经销商 
签约并提供技术支持，借此来争取合适的顾客，终于赢得 ，审复 
购火:率达77%的好成绩:、草坪机械-•般 要用 11个年央.因而这 
一成绩非同小口 J 、、 

然而对于迪尔公 "1 为 A 己确定的产品周期仙 11 个年头 
汴非•个大数 n 该公司不大在乎按年度计算的峽客保持率，它 
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赀的是顾客一连儿代 人都来 购买它的产品呵坫为/达到这个 
卜1标，只有.个优异的经销网络是远远不够的，它需要的是一整 
经营忍想和策略，：让我们米看呑迪尔公司 姑怎么 管理零配件 
•的人多数制造商均把岑配件（尤其是老式机械的零配件）当作 
额外赚人钱的好机会，顾客为 r 修理老机器几乎别无选择，制造 
商则把价格定得卨出成本的许多倍。迪尔公司做法与此不同，它 
的；配件儿卜年后都可太到，而 h 所有零配件的利润率相差无 
1 L 从利润为主的角度来看，这种做法似乎太憨，就好像国家农 
场保险公 n 」 超额赔偿保户，样不4思议（译 注： 参见第1章‘‘忠 
诚赀邱.的佼佼者”一竹）： 

所有的制造商都应关注顾客忠诚问题吗？ 

乇些企业可能与顾客的忠诚问题并不直接搭界， W 而用+ 
枵选择顾客似足完全绝缘的企业没冇儿个，有些则是尚未充分 
认〖只到这一问题。以通用电器 （General Electric ) s 惠 (frf 浦 
(U hirJpon 1 ) 、 M ay tag 公司等家用电器制造商为例，以往它们都是 
尽 M : 争取市场份额以实现规模经啻，都足通过主要品牌来#不 
lh : 的独立岑售商来销售产品。从表闹尸看，这邺营销策略都类似 
于迪尔公从深 g 次上#两者还娃々所区别的， nfl 且其不问 
的结果更是判若云泥。 h 述家电企业往往尽其所能，把各自的产 
品批发给尽可能多的零侉商，同时力求商家多多#货，多卖冇 
奖（倘若该行业的人们已经有了“无利可图的顾客”这个概念， 
耶也 U 会存仵于苓售商人之中，因为制造成本是相对同定的，在 
制造商苷来，销景增加总归是好苇。） 

5然.制32商竭 W 令力增加销售网点和存货，必然会压低零 
饵商的利润牛:这样一来，服务好的零售商®更加难以参 1 d 竞 
争， W 々经 ffl 问样品牌的超市要价很低.、制造时¥然认为这延个 
好字， W 为零料商的利润较低意味着消费者付的价格也比较低, 
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这样通常町以刺激产品的单位需求暈。 

而 fr : 迪尔公 rtj 疗来，如采零齿商吃/ V ，制造商也会吃0 , 
至少会 M 接地遭受损失，因为利润申低必然没有好的销售上持 
和服齐 .产品 既然是商品，那么零枵商起劲叫卖当然就是 n :好处 
于降价促销阶段的品牌（这样就会进一步鼓励消费者主 S # 币: 
价格）。 iMH ， 每个岑售店 M 摆满 r 每一个品牌，人家的供货成屯 
便一 m 加大 r ， 也就是所有参匀其中的人全都吃 r 亏， 

艽结果是爭复购买率显著降低（例如洗衣机业平均力 
40%),制造商尤其大受影响，利润率也比 其他品 牌消费品低得 
多 I 制造商也许应当考虑另辟蹊径，采取选择性更强的零售渠 
道，比如像迪尔公司做得那么成功的那样。为 r 评估这个以及其 
他的销售方式，也就是 r 解一下贏得顾客重复购买韦高达77% 
有着什么益处，各公司需要创造性地思考忠诚经济学，并把第2 
京串.的原埋应用到自己公司的具体情况中 

商家须小心 

到目前为止，我们一立讨论的都是吸引好顾客的种种策略 
问题。然而有的时候，过滤 KM 、 好的顾客更为审:要。节少从罗4 
时代起，人们就开始遵循着“一经售出，概不退换”(译注 :原文 M 
拉丁文 caveat cmptor , 意为“买主 ft 行小心”）的原则。然而对于 
大多数的现代企业来说，“丈 ft 0行小心” (caveat mercatoi ) 的原 
则可能更为恰闪为如今的买主 V - G 懂得了如何照顾 fl 己的 
利益。当然，义主每次购买东西时都在某种程度上冒着风险，但 
总的来说他们善于总结经验教训，-次吃了很少再去 M - 个 
地方挨宰。买主有头脑，不让 T 往外拿钱包。 

时 企收方 ifi ， 尤其足大企业，在决定招揽哪位顾客上汴汴比 
较迟钝、懈怠-一些。卖 :+ tkij 火腕，但他的子、饯包并非总钻协调 
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如意结采.未等 A 己的净现值爬出负数，*栏顾荠就溜走，，而 
女 主 的头脑件未从中学会什么有时候 M 题仵 丁公 nj 的 m 织結 
构、销偌部门尤从了解哪个颐客好、哪个小好，即哪个顾客每年 
都给公 m 1 带水•利润，哪个则毫尤利润 

不储得如何获取合适的顾客就根木+吋能健康地经营-家 
企业: . 作许多公 d 那 m ， ft 有可能成为顾客的人，偏偏正是你能 
找到的最为糟糕的顾客。我们把这种现象称为“逆 选择' 我们从 
保 险行北 中充分了解了这种情况.部分原因是它对利润的负面 
影响太大 r ， 部分原 w 则在于保险公司 往往财务工作 做得好，能 
够很快很直观地把这种情况反映出来。保险公 d 都有一门严格 
的你为“精算”的科 h ,专门计算 v 客户往来的现金流及其周期 
概率模式。精算师必须知道顾客的流失模式，因为这些内容要汇 
集到用以确定价格的经济模型中去。他们已对保单的周期变化 
迫踪了儿卜年，所以特别清楚“逆选择”造成的种种不良后果。 

之所以会出现“逆选择”，是因为顾客生来就懂得寻觅所能 
找到的、最合算的买卖，相比之下，提出了最佳交易价格的保险 
公 KI 则是根据各种数据的中间值来评估风险、制定价格的;也就 
S 说，真正的风险朽多大、服务一个特定的顾客成本几何，保险 
公司往往会做出最为乐观的假定。举个例子说吧，假定冇〗000 
名顾客，初步看来都属于同-个风险类別 。一 家保险公司可以评 
佔出他们在未來一年内的损失，尔后制定--个介理的价格，以便 
轧平这 • 笔 M 料巾的损失之外还有赚头•遗憾的是，价格确定之 
G ， 顾客可以&由选择接受这个价格，也可以另找一家保险公 
H ] 在这 I _名顾客中，那衅风险系数稍许好于一般情况的 
人， iiii 午会为史好的保险条款而跑到别的保险人那 m 去。这样， 
接受 f 公司价格的顾客，其风险系数极有可能要比-般情况龙 
•一巧.由 丁顾 客对自 d 的情况总比公司更淸楚(你知道自己是不 
坫经常把车停在一个犯罪率高的地点，而保险公 d 充 K 暈只能 
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細），还由 f 顾客 Uj 有一系列的选择,他们恐怕会挑选一家猜 
测 r 作做得最糟糕的保 险公… 新来的各类顾客的赔平 . af 都 
比承保人佔计的要岛, 

创造性地过滤 

为/减少“逆选择”现象1保险公 司已经 汗发出/各式各样 
的办法例如罗德岛的阿求作相保险公口 I (Amica Mulual ). 公 
pJ 诅小，却年年获 衍最住 服务质 M 奖，绝招便是受到现有顾容的 
推荐之沿才接纳新保户换句话说， M 米佳公司利用已有的高质 
W 顾客¥础，把风险较高的人阻挡在外，从而把损失压到最低： 

另一方面，为/保证良性循环，该公司给保户提供 r 优异的价值 
和服务 

进$保险公 n_j (Progressive Insurance ) 设在克利夫， ifl 的 -- 
个郊区，专背摩托车保险等高风险业务。该公司发现，并非所有 
的摩托车 n 驶员风险都卨，+过，由于一般 Ifip 年轻人风险较 
高，该公司对年耔车 f 的定价便比较卨。另一力而，公4通过* 
邮广告 ，主动争取坫邺年龄较大的摩托车驾驶员的业务。该公 H] 
还发现，许多气乍特潮的乍 尹 往往光顾街头路边的保险代珂处， 
显然这帮人 t 保险也像开摩托一样喜欢心血来潮.为 r 避汗这 
类顾客，进步公司鼓励 a 己的代理人把办事处设在僻静的写字 
楼见，远离交通动脉和零售商店。 

冇一家汽保险公 rij 注意到、新客户中风险最高的顾客也 
像忠诚 w 度最低的顾客 -- 样，都足通过电 w 簿黾的裒页广告找 
到它的。尤庸赘该公司现巳不 m 鼓励代埋人登载这类广& 
r 另外一家公司发现，任柯城镇的新顾客不仅流失书高，而 it 
风险也比 * 般水准萵。当公 m 将代埋人的 报酬弓 其整休顾客赢 
利率部分地袢钩时，代 a 人便开始躲着这类顾客 a 个 I 视客讲 
过这么-件单：他走进一个代理处想办保险，接待员就问起他住 
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^城 M 多长时间/、•他说前-大才坐6机笫一次到达，于足接待 
W 便说代理人正忙着，恐怕得等一个星期才能给他挤出点儿时 
间安排！ Al —次血。但劣 k 上他通过半开的就吞到代理人一 
个人坐畚没串 r 。 

这足一种偏见吗？从朵种意义上讲是的，但原 W 并不一般. 
这位顾客足个盎格鲁萨克逊内人，有-份挺体面的1:作，他惟- 
的缺陷就是新近才来到那个城市。保险实务中，把忠诚程度较低 
的客户过滤出去，跟红线拒保（译注•.美国保险业界对衰退或高 
风险地 K 的桁保)及种族歧视没有共卩 tj 之处。这+是贫富差别的 
问题。尤论收入卨低、何种职业、什么杜会背景，都是既有推诚相 
见的也有过河拆桥的。-•家银行吃惊地发现，自己一萏曲意逢迎 
的富翁阔佬实际上+像预料的那么忠诚、那么 打利可 阁。有钱的 
主顾就连叛逃的时候也棋卨-筹。他们尽其可能占尽一般定价 
的便宜，极有可能瞅准时机预付抵押债款，而且充分利用隐含的 
尤责任选择权以及定息存贷产品所附的自由优先权。80年代利 
宇 t 调时，你知道都冇哪埤客户气急败坏地跑到银行，要求给他 
们更改存款年利率么？ 

所以说，企业成功的关键之〜便是躲） F 某些种类的顾客。可 
是有些商界人土会认为这种说法违背常理，抑或荒唐透顶。还* 
比我们再来看肴 MBNA 公司吧。该公司主要是冇选择地通过亲 
合绀织进行销转，+仅获得 T 相对富裕的最佳顾客群体，而且试 
图夺门而去的差劲客户也少得多。相比之下许多 信用和 公司大 
肆邮寄广告，或者在超巾收款台旁放置大量的空白申请表格，结 
朵不得不勾销更多的坏账，早早地失去 r 更多的客户。在招徕顾 
客力向投资了一大笔钱的企业 都有 个心知肚明的假定，知道顾 
客平均能停留多长的时间，知道公 n ： J 耑嬰多长时间才能做到保 
水，哗花多 LC ： 时间才能赚取回报 JBNA 公司的做法往往能在恰 
1的时机，即在风险商、忠诚稈度较低的顾客进 n 之前就将他们 
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阻十:外 

顾客不忠，何谈追求 

绞作抵押彳 k 务的公 w 提供 r 打乂 ”逆选抨”的乂…个奵例 
r 抵押借款的信川风险 n : n -: Ki 以 忽略不 u •，闪为一力_向爻押人 
对抵押物_ 〆 #®贾权 ， w •方时大多数贷款的川贷都 v ： 按照类 
凼联邦 w 民抵押 t 办会或«他政府部 n 的规定做出的，而政府部 
门 q 刈贷款保 r 险不 h ， 抵柙出借人仍然打对能遭受 损火他 
得支付绡售佣金、承保+续费，其他先期费用， w 要好儿年才能 
做到收支相抵、开始为其投资赚取一笔+大不小的收益，闪此在 
借贷的初朗，抵押就可能只贻不赚为抵押贷款出资的投资荇、 
购买服务权的经办公司尤不以此假定为其经营盼提：借款人中 
只有一小部分会尽快地偿还借款（大都是出卖房产等抵押物或 
者就此另^ T 借贷）：倘若它 ff 1假定失算，，然就会亏本。抵押借贷 
业屮的呆账、背信宑义和®女都很司空见惯:，然而这个行业极少 
从 h 述错误中学到什么，反而似 f 老是挥 舞着“逆选# ”的武器， 
想方设法地戕害0己。 

例如，该行业根据以往的预付模式，最近试验广不计点数、 
不 H 签约成本的抵押产品 t 这么做的好处在于这些抵押债款的 
利息贤比巾场高一牌。这种安排对借款人也好处， w 为利总"」以 
立刻计入税收减免.只要贷款满足 r 期望，也就是较 a 的利息能 
够补偿较高的借贷成本，出借人并小‘因此 时吃亏 问题在于，- 
n 吞卜这块饵的顾客在利率卜调时最心可能用其房产 w 行寻求 
资金，不就足 m •就打算搬家或者土:从、新抵押虽说朗限史长才 
能 fi 利 m 图，但贷款条款却规定顾客无需花费一欠 T 闪而是在鼓 
励提前偿付 。 

釭符共外儿种 w 索乜给“逆选择”为虎作 m 
纪人和销售人 M 领取佣金， f 「〖 佣金多少义与贷款的 M 收情况奄 
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料 H 钩，抵押侦款提前偿 W 时，经纪人不受彳 T : 何损伤、 tfr 恰相反. 
如求他们为第二次融资,还会冉次赚取佣金，此外，一般 怙况卜 
利率是侍续 F 调的。出借 人汗始 项丨！时的抵押借款利率是 79 K 
m 随后下降到了 6. 5% ,有些抵押屮 W 尚在办珂手续过程中、 N [ 
沒纪人劝说客户赶快办，结果以较高的利率成交。这么卜羟纪人 
•么7也不吃，不过娃4签卞桌跟前坐--钟头而已。尔后他 
会找到 W 外一个出借人，以6, 5%的利率签 I :--份新的申说还 
介，经纪人为了获得梢微低邱的利息收人，会要客户为第二次贷 
款支付申请费和地产成交 f 韻费。这第二笔交易的费用当然会 
低一 •些、因为大量的前朗 I ：作 L 由 头- 嘩公匈做过，并 A 继续行 
效，例如评估、倍用调查、验 i 止等等.抵押经纪人成/帮助客户做 
成最什交易的专家，意味着通过独立的经纪人开展、 Ik 务的抵押 
公司绰受着专业人士的“逆选抒' 相比之 K 业余人十卩 A 为参 
谋的颐荠倒成不了什么气候。 

“逆选择” U 有自我复制的特性，后果自然变车加厉。提前偿 
付 a 然到 r 形成灾难的程度，许多情况下，第一份抵押偾款的 
第-个』! 的账笮 尚未寄到，第二份抵押偾款 Q 经成交了。抵押公 
4发现巨额的初始成本难以收回，不久便修改或者撤销了不 il _ 
点数、+计签约成本的抵押产品： 

佣金与忠诚 

只要容许顾客流失率不4销售人员的报酬相挂钩，便会出 
现这么犯狂的“逆选择” （ 佣令销传和顾客忠诚之问关系十分密 
W ,因为拿佣金的销售人 M 必然特別关注的是顾客数跫，而在一 
般情况 F ， 域易于把产品推销给他的顾客往往忠诚程度也很 
低忠诚系数高的顾客很难脱离现在的供货商而转向別的公 
司 

H 家农场保险公司消除这一障碍的办法，是就财产险/意 
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外险新客户和续保涔户 i ： 付- 4¥的佣金.这样便统 一 r 公 d 和 
r 坪人双方的利益不 ii 人多数公 d 是年发肢 r 新保广 * 之 
代坪人 i 付佣金，而就续保户+付即便就续保保户 m 代舛尺 i 
\ m 公，大部分销枵人员也 n : 往$小及领収就跳枬广. 

u 乂佣金和客户忠诚之 间的天 然关系，最为经典的例 r - 3 
推移动电话公 d 和存呼服务企# :斗呼机销啓人员窣佣金， w 此 
发展的用户越多收入便越多然而随着时间的推移，裤带上没別 
£ 机的灰生和包〖:头越来越难以找到 r , 于足乎 m 售人 w 
u 好汗始想别的辙，很快就发现了草坪修理工和4路清扪 ]: 这 
夂人; Si 孑呼机行业埋想的顿客. W 为他们每年秋未关门，第：年 
存天重新 开张。 f 足妤呼机销 ft : 入员年年都能从每个顾? f 以卜 
t - 份佣金。相比之下电话公 〃彳的 安排就不那么优越它们的 
设备价格比较稳定，因为它彳 I ’ 1指银的是 •劳 永逸，月月旱涝保丰 
收。 

如今不少公司有规定，新客户使 Jlhlk 务不足12个月的，销 
枵人员 拿不到佣金：如此-•来，这畔公司的销货员 r _ 便不 花那 
么多的时间寻觅季 Vr 件的包 I :头了、冇些公司已经汗始了按照 
销售人员分別追踪顾客的忠诚保持率，其中这项「作做得好的 
公司就据此给其职 w 发 n : 资。如果销售人 M 发展 r 忠诚程度高 
的顾客， ㈣ 时裆 驾了那鸣最有4 能讣 溜的人，公灼便会给予相屯 
的奖励说 X 法准确地甄别和验证这两种情形， h 述做法照样 
产牛 r 显著 的效益 这对销售设备而利润率较低的公司来说尤 
其® 要，例如复印机、电话殳换机、发电机等，这类公司全都指中 
荐销售之后的长期服务、零配件和产品升级来赚钱呢。 

MBNA 公 d 实行亲 合组织销售方式的初期，其销售 人员依 
约为•家独 K 的承包商[.作后来 MBNA 公 「 g l - j 这个承包人签 
r 合问，协调了双方的利益 ， w iw 合 M 执彳7进展顺利。合 m 内科 
并不兌杂:该承包商 i 付销忾人员的•切费用，间时负赍寄送仝 
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郃的招揽广 W ; 作为夂换， M _ A 公4把拇个宋合组织带来的利 
润分给承包商一部分按照这*安排，硝 枵人员承 揽到年费稳定 
IH ) 义有和 Mm 的亲合组织之 ),7 便呵获得芡励， fK 仅仅找到 mw 
隨 的组织并 + - 定会有芡励销侉人员据此深切理解了各种 
^样米合组织的忠诚系数和 顾客士 命周期利润模式， 从而为 A 
d 、 W 时也为 MHNA 公司大赚 r -%, 说明这一招极 K 成功的 
城后证据，是 MBNA 公 KJ 的顾客保持率高踞不下，淸楚地表面 
顿各 Hi 像这个销枵体系中的其他人一样深感满意。 

优惠券和价格促销 

”逆选抒•”的表现形式多样，令人眼花缭乱。让人惊蚝的是许 
名形式耑 费公 司的积极配合才能得逞，可居然得到 r 相应的配 
；U 而公4到头米食 其果： 例如你或者你的公司想和 MBNA 
公 Mi 的做法 ff 道而驰，要遍踏 flj 场搜罗你能想象到的所冇最坏 
的顾客 T 也就足说忠诚系数低得不能再低的客户，那么最好的办 
? 之便 是选择价格打折及大规模发放优惠券。在本章的开头我们 
1、1 论过推动一个顾客 离开- 家供货商奔向 M —家时的摩擦系 
数、忠诚问题和相刈难度，其屮的一点说到：假如你举起-•丁点 
iL 价格折扣就存顾客欣欣然投入你的怀抱，那么 W 外有人只消 
稍加 d 诱， M 样这帮顾客也会毫不犹像 、飘 然而去 

这种顾客追逐优惑券和价格促销就像 W 热$弹搜寻热源- 
般4敏倘芯有邦顾客为 r 块二八毛就反目为仇，你十吗还要死 
乞 n 赖地>取他们呢？以往的岑传商为 r 吸引这类顾客不辞劳 
, wn 结崧却往往是鸡 t 蛋打、或者充其鼋不过足个+赔+ 
赚似垴如今就连零售商人也在尝试其他的策略， 例如 人人打 
折 、 u u 低价，或者以一种新颖的力式利用优惠券.店家不再火 
W 敗发优患芬引来成 T I :.厅很 nT 能不忠不诚的顾客， M 是发放 
给现衣的畋各 iL 他们多多购 t 办公 m 品 ii 锁超市 Sta P ],. s 公 
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就采州 rn 的 • fc 做法它以的尚利贷引人 r 5()0 
万及 几吊贵的 K 险资本，把收银处收集的信息转换成广一个数 
据庠， "[ 以 ffl 来长期 追踪》:容的购又:视向 M 炎 H 屮购 太批 
W 小、种类少的顾其发放持别优惠芬。例如•个房地产经纪人付 
mt t 扣纸簿的 m 时 n n . 会消耗 100 张复印纸.那么如果他 
H K 扣纸簿 ifii 不火复印纸，就很容易知道他是內在別的地//购 
、 X 釔印纸 ., Sui P ) es 公不 外祚 报纸广&屮附印优惠芬 .闪 \ i \ m % 
销 Pf 都打折扣， iM 足仔细挑选儿位似 f * 耑赀 优患的顾客 ，叶把 优 
惠券送给他们 

除 r 零饵业以外的人多数企业甩,获取一个顾各、 设立 一个 
客户账■并核査他的倍用情况费 ffl 足很卨的，所以倘 frW : 荠不 
是长朗忠诚就根本赚小 T 钱.优惠券和价格促销的效釆通常$ 
因为这么做扶桢/ “逆选柹' X 助丁激发新顾莕的忠 
诚，相反却会打办忠心耿耿的老客户、 

试以 iil 券存款（介:中> 为例.、4银行认匆机构利息太削; Mj 
时就会以优蛊利 怠出侪忭中 ••以此逬力便宜地筹集资金为丫吸 
引斬的客)' 银 h 捉出的利 n 嬰比3地现彳了利息如1彳0.25分个_ 
(>. 59 K ，然 M 时要比它在侦 务巾场 i : 必须支付的利息 低# 
问题仵于这笔热饯很少能等到展期 u 之后， m %) - n 机构利总 
升商，银行便会撤间它的存中定价从纶济 h 讲，银行这么做很 
心逍胤但它忽略 r •点:这么十会造成多么<怕的 d 、 各个 
文行和办诉处的众多鹿 K ，为丫许多个陌牛:顾奔那点 ) L 蝇头小 
利，托费尺*吋间 反复幵 ◊:、 访货多 m 账广，而刈忠诚顾客的业 
务芯求鞭 K 苋及况 IL ,这还不记银行川尔反尔的反乂定价所忽 
略的惟 - R 价银 u 还忽视 r 下而这个亊实：吸引热钱的 M 时， 
Jt - 他顾客也就必然会热血沸腾。所以说，银行这么做娃在教汙顾 
客别相^*银行会始终如-一地提供价值，冋时也 fr 坫训 他们如 
何待价而沽、叶价还价 



96 免诚的 价俱 


k 以一家印刷企北为例。何逢到 r •个财政年度的年底 、、 ik 
务销侉低于拿奖金的规定时，该公 kj 都会利用定价来刺激业务 
暈：每逢这时公司往往鼓励销侉人员 h 向新客户提出收费打折， 
+给老客户折扣的理由足怕影响到下-年度的价格水乎。对这 
种做法老客户当然愤 愤+平 ，他们还发现每逢年底，工作质量和 
服务均布所下降，因为-来是印刷工人加班赶点、疲于奔命，二 
来是他们不大熟悉新客户的、 Ik 务要求。毋庸赘 S ，得到打折好处 
的新客户极少 W 次光顾，除非能够乂一次获得同样的折扣。 

有®行业——例如快餐业一直以来都用价格优惠券招 
徕新顾客来尝试它们的新产品，同时也想以此吸引老顾客 M - 次 
光顾、 Chick - fil - A 快餐公 hi 对这种做法心存疑虑，于是决定 
深人研究顾客的消费 习惯: 该公司发现，亍持优惠券前来的顾客 
往往购买的比较少，再次光顾的可能性更小，更有可能在交通高 
峰期前来使用优惠券，时这个时候使用优患券乂使得服务速度 
放慢该公司还发现，没有拿到优惠券的忠诚顾客觉得自己吃 r 
亏，而 k 频频打折促销会让他们汄为你这产品不值正常价格。 
chiok ^ m ^ A 快餐公司经过分析研究，采取 r 非同寻常的 步骤: 
取消优惠券。这么做在快餐业屮是需要勇气的。如今该公司只在 
推出新产品或新包装时才会用到优惠券。 

就我所知，只有 MCI 公 Hj 采用价格促销方式既扩大了业务 
s 又把“逆选择”压到 r 最低水 f -。 （译注 : mci 世界通讯公司，美 
间仅次 F 的第二 大长途 电话公司， 1999 年年底以 1 29() 

亿美） l 的总价收购 r 美闰第-:大电话公司斯普林特公司，合并 
称为“叶界通讯公司 '.) mci 公司发起了“朋友与家庭”促销活 
动，客户 H 要 1 ^公司签了约， 4: 给某些号码打电话时即可享受打 
折优惠假如六个互为亲戚的顾客中有个人特別在乎价格，他 nj 
以劝说其他 ./ L 位加人进来、> 这位可能不那么在乎电话费多少. 
fU 他们出于对第一个人的忠诚，也会把电话业务转入到 MCI 公 
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司来，而这样的客户义 it: 是 MC [公 H 所求之不得的。人们的 W 
体忠诚能进-•步加强各的个体忠诚 — 旦加入 MCI 公口1,很 
难再把 K 中的某-个赶出 i、 ， i〖ii 要把这么一整个团体挖走，恐怕 
就连美 H 电报电«公 fij ( AT&T) 和斯普林特（译 注： S P 心 U 美 UI 
第二大 电话公 4) 等大公 nj 也非轻吋鉍举。到本书写作时，上述 
“明友句家庭”促销活动已为 MCI 公 nj 带来/ 1 _万新 顾荠， 
而他们的流失率则远远低丁•该公司新客户的平均流失率， 

增长与忠诚 

倘若哪家企业想用“逆选杼”来葬送 ft 己的健康和前途，有 
几 f 种做法可资选择。例如，公司现已拥有了天然客户苯础中的 
最佳顾客，出于进一步增长的需®，可以更多地招徕不怎么理想 
的澌客户。不过这么做没什么便宜町占，顾客的质 M 下降之后， 
公司提供价值的能力也将 F 降; 好的顾客将会因此而失窀，增 1(： 
受到抑制，雇 W 无精打采，创造价值的过程逐渐弱化，销售人员 
反过来就会 m 逐更欠稳定、更加无利可图的顾容-总之、整个 a 
件循环必将天翻地覆，公 d 势必一败涂地、， 

(t “逆选择”问题上，汴多商业银行都是 Ai 、 f 苦吃的好例 
子我们在调研中发现了许多个案，说明各支 n 的新客户实际1 
汴葬送整个银行的业势。在-•家跻身于 JSM 最大银行之列的 
银 n _ aL 25% 的新顾客抒帘小到 w 个刀，而 a 个月是损益平衡 
点，过 r 这个点银行才能赚 N 设 、，账 广时产 1:. 的成本。这 1 KW t 
病出尔经代//法」:，即采 ffi 销传佣金去推动增长，而不是 
客广提供优异的 价值米 赢得增这家银行为支行经理人设 i 
r 个“新齐广戈励” ii 划，可是该项奖 金始高 的支行，其顾奔保 
持率也巖低 银行高 尨经仔细考察后发现，许多奖金最离、新顾 
客人出人进的 H 都设 K 大7:成学院附近，支行经理们为厂获 
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W 戈金，就 fl •:每个学年末纪斗:的账户，乂存:秋 f : 力他 们重新 
讣、>.账4 

假如 a 于 r 大 H 银行仵商业佶贷 h . 也会碰见炎:似的问 
题 If 价-个倍贷员的业绩是看他的贷款数额，当然都想多多益 
h 然蚶无论信用委员会怎么 T A ’ fTil 杜绝坏 账风险，两-:年之 
V ?部会出现较大的贷款一 v 损比，从屮均町看到“逆选抒”的影 
r 有的银行 U ， 新客户的贷款占了总余额的30% ,却是呆账 
坏账的 107 c . 

在筲现“逆 选择” 方面，保险人要比银行家精明得多不过， 
尽管拥有成群的精算师,保险公 M 也难免有出错的时候 。一 家人 
公 d 每年秋大举办一次销售竞赛，获胜的销售人 U 可以免费享 
受几 X 的豪华游。这类活动很受代理人的欢迎，因而总能 d 起业. 
务量的激增。可当公 m 仔细审查这批客户时 I 发觉，他们的流失 
率比 一年中的任何其他乎节都要高。事实匕那么高的流失率 d 
将幣个秋季的促销活动的效益变成 r 负数.为了抵销吸收一个 
顾客所 W 的成木，该公 rd 霱要这个顾客停留六年，可这批顾客的 
平均怜所时间只有四年1\- 

--家保险公 rf ] 怎么会栽这样的跟头呢?在上述例子中，罪魁 
祸 il 足平均数。 ta 今精算师们已然认识到平均数是个陷井。精貰 
师们屮间流传的一个笑活很能说明 问题： 有个 K 人在一条水深 
wk 的河! s 淹死 r - 这甲的 “水深两尺”是指冏类事件的平均 
数就顾客的周期经济学而3,保险公司要比其他行 彳 k 把握得虹 
好咚，它们 d 经学会了透过忠诚的梭镜來观察这个壯界。它们尚 
未做到的足把放大镜拿起来.豇力细致地冬察-番相5:差別 W 
次:很叫砧的顾客群体。换句话说，它们一向依赖的平均数本身太 
泛 r 梢总师们认 i 只到 r 顾客的年龄不同，他们的保单期限模式 
岜就介 k 別 m 足他们忽 m r 其他大部分 hj 变 w 桌也能造成爪 
尽矜精箅师们 见解 高超、笑 i ? i 迷人 ，劣际1.作 h 他们以 
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用的偏偏还是泛泛的平均数 .， 

就以目前保险公 n ) 给教师的保单定价做法为例吧~精算师 
们使用以汴的实际 C 录为根据，对教师们的生命同期的收人和 
成本模式进行了评佔、保险、 Ik 界认定教师们的流失率将4: Ft - 他 
职、 Ik 的人们难分轩桎。但在实 W h ， 教师们要比 H 他保户 忠诚得 
多，闪而他们参加保险的平均时间将会长得多。由于保险业界末 
能把教师们作为-个整体的特定平均数一并计人，所以他们的 
价值便被低估了。我们在第2章里描述过一些严格的分析方法， 
说明教师们的价值要比一般顾客高出两至三倍。假如保险公 KJ 
充分理解了忠诚系数的重要意义，那么高出两至二倍的 K 别形 
成的竞争优势将是十分可观的。 

如果说保险业界对教师这样的富矿巾场尚且未能充分认 
i 只，我们完全叮以冇把握地说 :许多 行业尚未开始把忠诚系数当 
回事，其中定然隐藏着吏多更好的商业机遇。+过倒也是，既然 
靠数量这么容易发，那就很难把心思放到顾客质量七。再拿移动 
电话为例，该行业中的每家公句都在考核顾客保持率，因为大家 
都知道这是增 K 和获利的关键。然而正是这同一个行业，毎年的 
流失率高达 40%! 各移动电话公句均已在网络上迸行丫巨额投 
资，现在所能想到的就是业务增长 i % 只要顾客源源不断，干吗 
拒绝更多的销售呢？况 H _， 营销人员一向精于促销——-他们稍嫌 
不如意的地方便是对于“基于忠诚的管理”尚不那么熟悉 

垄断行业的忠诚 M 题 

冇线电视业也行卩_：!类现象 （ 在苹断情况卜有 B 标地选择顾 
客似乎很荒唐、，这类企业已 为汴可 证和并网花了不少钱，今务之 
急显然是要利用 K 传和折扣来激发并推动现金流，在法律许呵 
时尽快抬岛价格。然咐亊实1:爷断能大长 H 久.衣线电视各 
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公司很快就要面临新玩家、新技术的竞争，如今的增长策略漫+ 
经心、投机取巧，压根儿形成不了牢固的顾客基础，时用户对其 
受到的待遇也心中有数。况且，政府部门已在幵始重新介人，希 
冀压缩该行业的回报率。 

若想了解“基于忠诚的管理”对收费电视这类商业行为的作 
用，不妨看一下 Canal Plus 公司。法国这家公司已经跻身于世界 
领先的收费电视企业，1994年的销售额是19亿美元，利润为 
L 25 亿支元。该公司的顾客保持率高达97%,而法国其他有线 
电视企业的平均保持率为80%。相比之下，美国的 HBO 公司的 
顾客保持率尚在50%以下 。 Canal Plus 公司现在覆盖着法国、西 
班牙和德 H 的600万收视户，每年的增长幅度是 3 0%。它的成 
功归功于两个因素。 • -是允分理解用户，针对每个核心市场提出 
了独特的价值回报主题。二是构筑忠诚的雇员队伍(雇员流失率 
低于5% )，通过他们向用户提供优异的服务。贏得 r 上述业绩 
的有线电视企收，当然会比他人更能在解除了管制的当今世界 
黾蒸蒸 U 上。 

有线长途电视的垄断取消于卜多年前。 MCI 和 Sprint 网个 
公司顺理成章地接收下了美国电报电话公司 （ AT & T ) 的基础客 
户，各项服务收费已然下调 f 35%。幸运的是客户使用率 i ； 线 
上升，足以保障现金流正常流转。然而这二家以及其他的十几家 
公已经 值得： 顾客的忠诚芍否，决定着公司是功成名就还是身 
败名裂。 

长途电话业的地方局方面依旧任重而道远， I ® 临的竞争恐 
怕不会太温柔：多久，技术乂会突6猛进，政府管制进‘ 
歩解除，地力‘局的垄断服务便将时时面临攻击 。新 的竞爭者将会 
抢止 最奸 的客户，为挫败它们，有头脑的地方局必将努乃分析 
齐类顾 客的忠诚系数 及其周 期利润模式；价格"〗‘能将像长途市 
场那样宵线下滑，何足本地 m 户的使用量不人可能增加很多，也 
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就难以抵销价格 F 调这么佇來，支撑#地区性话务兑业企#的 
现金流恐怕会很 成问题 

《J 畔地方电话公 n〗 未咐绸缪，要在危机出现之前采取行 
动它们把顾客 ix 別对待， 发现顾 客屮 w 打价饱的价 m 
和倍于最无价值的10% 它们利用这捭 fi 佧顾客反馈的意见, 
JI: 在设汁吸引并留住他们的多种方案例如，小增企 业迁 移办公 
地址 A1 •总想 卜原 水的电 iSA； 码，以便于老客户跟它们保持联 
系.延长以往广 ft •宣传的作卬这部分用户廿常重要，-•家地 A 
电话公3 为了继 续赢得他们的忠诚，开发-•种技术，无论用 
户在什么地点都能使用 M 样的电话号码。另外-家地方电话公 
( i] it 在想方设法向其撥佳的顾客提供令套的优质服务，例如呼 
叫转移、移动通信、长途话务、电等，分部服务用同-份账单 
结账。该公4认为，在一个解除 I* 政府管制的末来 ill 场 L， 成功 
的 又键在 f 赢彳§ £1己最作顾客的忠诚、它明扎管制解除后的市 
场活力尚木-兄全释放，未雨绸缪 [E 肖此时、 

电力供应出场也在取消政府管制，闪此该行业也在采取类 
似的措施 。商业 .电力市场匕经出现，种种变化，大 M 的电力 ffl 户 
正仵逮设£|己的发电设施，电力批发商也在推出各种各样的低 
价定牟。得不到目标顾客的忠诚，或者连谁足 A 己的0标顾客也 
看+出来，那就只有坐以待毙。事实上，所有面临着政府放升的 
餐断 行业都得学4 一些有关“基 T 忠诚的管理”的基础知识•矜 
则便会身无锥之地 C 


祸福互依，成畋相随 


成熟的企业则面临着•种耵吋很微妙的危险，这就是对时 
运流转的视而不见。随若市场的成熟，利润率在减少，真实价格 
fr : 下滑.这条规则 a f 迠用 t : 所4的行业，其结果：以往特起作 
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的招徕顾客的投资，如今却 点 也+凌在信用 I ：行业， 
1982年那时顾客保持率为75% (平均顾客周期约四年）就很+ 
i'll r 3 然90%的保持率埋 j 、 v : 史好，但是75%的保持率足以赢 
得通常 W 有〗5%的门槛报酬率（译 注 ： hurdlr u ^， 指最低预期资 
木 M 收所以，大批暈地吸收顾客不失为一个好主意，只要这 
怍的顾客群体不致限制公 nj 吸纳忠诚程度高的客户就可以。 

那样的好1.彳+ • 去 不复返 r 。按目前的利润+来看，为招揽 
峽客时花掉一笔大钱之 f 只落下 15% 的保持率并不合算。大多 
数信用 卜公 司尚未意识到它们投资招揽的顾客的净现值其实是 
负数不过它们还是汴意到自己的利润率正在 H 趋缩小。更为糟 
糕的是这#企业均属进退两难 。贫先 ，几乎每个信用良好的美 ra 
人手电 已经有 r 五六个信 > h 片 r 。 其次，股票市场分析家们注意 
到，这些“堉 k 型”公司的价格贏利比多少有些夸大，因而希望发 
H 屯多的 佔用卡了，以支持. 

第：，这岬倍用 K 公司的竞争对手足 MBNA 公司那样的高 
明企仆_。前者发现，最好的顾客群体仵巾场上已经难以找到 r ， 
而 ft 己+得不招揽上船的顾客带来的现金流大+如人，以致引 
发 r 前面所提的螺旋式下降趋 势：利 润率也小、价格迟卨、流失 
韦见 U ： 、成本加大、经背规模缩减、下岗 I :人增多、效率低下、服 
务吏差，然后姑吏大的流失率、迟低的利润率。这是一个很难挣 
脱的恶性循环。 

面临忐增长速度放慢、竞争越发激烈的成熟型企业都需要 
潘 m i : 述道坪。它们应当淸理 下 昨天还在起作用的顾客获取 
采略和思路，严密关注 新末顾 涔的价位水平，因为在现侖的巾场 
[•., 最奵的最为忠诚的顾客早 已有了 东家。它们应与仔细分析新 
w 客的净现值，不管你吸纳他们足为 r 取代老客户还是为了进 
•-步增 nn : 意不要为，数 a 而数最 ，因为 招徕越来越多的顾客 
到央米会把你的买卖摊子挤垮。无论从事何种行、 Ik ， 只要你希爭 
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持续地伕得 商效、 Ik 绩， fe 必须苕 了研 究顾客煳期 m ^； 及 It 利涧 
牛、从屮吸取侣氺和4感，尔后内大进行予収顾咎的投资 

两北相 化保 险公"」 、 UI 家农场保险公3 、 MBN A 公 nl . 迪尔 
公⑺等企业_>:有的许多战略优势，都衣明招揽到合沾的顾奔足 
多么举足耔吊:、6•:•-个成熟的市场 1 H .， 资本比例渐 渐下降 ， I .述 
公 ni 的 st 对 r ^.{ r ^ M n 益狹小，只能将没人要的 fp ® 客节木 
抢上 - ， L 屯 苕以 此维持企业增 K ， 何是希兜口渐渺 ff . 各家企# 
如想 il •:常 十存，必须迮设- 1 山忠诚的顾客组成的沾础， HWf . 
较新的行业中也玷如此也邝，在较新的行业屮圮 R : S 如此钜 
1' xj T 众多，一段吋问内尺家都能体面地赚邺钱，只是它们迟 V - 
将会发现好顾客没剩几个 r 、> 聪明的公司总会趁 v •拟办 汰把好 
顾客拉到 f 。电为聪明的公 闰此后 将会凋整 A Li 的增长策略，小 
孜孜于争取新的顾客， I 副则 ft 于巩固各 m 已有顾客的又 
系 。 

各种产业 h e 成熟，如采能在顾客方时取得初少优势，则公 
d 将会 K 期 受益： 获得这种优势的义键 ， 足要设 H •…个招 揽㈣荠 
的战略规划，找 ;ii 本章汗始 〖i、m 论过的 •= .神顾 各:牛.來为人忠诚 
的、心利吋图的和 i 《客 相生 适)、 v : 的只要把这 - : _ 种顾客中的敁奵 
的笼络住 . 你便可以离枕无忧，确保公 W 奇比南山名耍忠 
诚的宵理体制常叶不败/点贤兼顾许多个动态的环 H , !(U 各袈它 
们尚效协调地运转，这第一个步骤便是拥冇优©的硕客< 

+过，获得介适的顾客平克只足关键 的笫皮 ‘ n . 颐奔进 
n 并创造 r 剩余的现金流，你就砰向把 K •屮 的-部 分笮出木 w 
报给顾客，从而 m 得他们继续忠诚 tm 尔，仵这 个以性 的循坏屮. 
下-士訧足利用来 fi 优®顾客的优厚现金流、进加招聘片 S 用 
优秀的鹿员 / 



第章 

合适的雇员 


建设一个基于忠诚的管理体系，获得合适的顾客是关键的 
-步， M 它午竟只足笫-••步。-家公 nl 存:招揽顾客进门，并由他 
们创造 r 现金流剩余之;5,应当把一部分贏利实实在在地拿出 
米，用 f 招聘并留仵优秀的雇那么留 ft 合适的雇员跟留住合 
迠的顾杏冇什么又系呢” 的冋答 是：息息相 关：不忠诚 的雇只 
绝无可能争取来忠诚的顾客： 

有儿个很实在的理巾能够说明这是 T * 真万确的首先，与顾 
客建 、’ /:牢固的人际关系需要时间。其次，如果雇员忠诚，他们学 
习提高效率的机会就多。第二，忠诚的雇员长期在公 ri ] 了作，便 
为公司节省下 r 招聘和培训费用，这笔钱就可用于别的方面，例 
如用 i 增加顾 客满意度的种种措施之上。 M 后，用来贏得雇员忠 
诚汴激励他们士气的经营思想和政策，也可用来争取更多更好 
的顾客.、我们将在本章及下一章 M 看到许多这方面的例我们 
将要#察从广 A 到快餐等多种行业的忠诚领先企、 Ik , 看肴这共 
优秀企业是如何构筑雇员忠诚，并且用它来改冓顾客保持率 
的： 
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雇员忠诚的毁灭 

大多数经埋主筲人员非常愿意要忠诚的雇另，正像他们愿 
意拥有忠诚的顾客一样。问题在于极少 有经理 R 于花钱花时间 
去争収他们的忠诚.恰恰相反，如今不少企、 Ik 执行的政策实质 h . 
是在打尤共至毁火雇员的耿耿忠心：许多观察家已经 Jr 始感叹： 
我们是不是正在哏睁睁地看着企业忠诚 H 渐消亡„愤世嫉俗的 
人会说企业忠诚从来就没 有过；小过奥 斯卡•王尔德甲▲就行 n 
在先，愤世嫉俗之人“知道所有物品的价格，但对它们的 价值， 
无所知”。知道你的雇员花 r 你多少钱但对他们的价值一尤所 
知，要比愤世嫉俗的晚期患者还要糟糕，因为这种心态无益于& 
争。彼得 • 德魯克 V 道(译注 ： 见《哈佛商业评论》〗992年9 一 H ) 
月合刊）： 


如今所有的企事业单位都在喋喋不休，说“人才是我 
们最丸的财富但实际上没有几个真的相信这话，更別说 
身体力行了、大多教人在潜意识中依旧与19世纪的雇主 
一样，都认为別人需要我们更甚于我们需要他们 • 然而事 
实上企事血单位都需要积极推销自己的成员资格，一如推 
销自己的产品和服务那样，也许还应当更为卖力点它们 
不得不吸引人们、留住人们、承认并奖赏人们，激励人们为 
他们版务，让大家满意。 • 

j . 述 a c —句话，在采用忠诚管理的企业黾已经制度化 
了它们&先争取-批忠滅的顾客，在迚立 r 现金流剩佘的基础 
之 d •个投资甫点便是 把那笔 剩余的尺部分拿出来 .m i 招 
聘片留 fi _: 尽"〖能最好的雇也敁佳雇 (4 也像最佧顾客•作•存 
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m 忠诚 一价 m ” 的 art 循环屮 勺 公闰相互锦卜添 花_ u 体 
地说 . k 鹿员是指那巧 fi 才能杳动力提岛自己的生产力的人， 
为公 U ] 多 T : 产的间时也很快地提卨了 A d 的收人水平，反过来 
乂逬 -) p 激& r 劳动热情，转化为服务质量上台阶、生产效中肩 
增 u ：. 从而给公 m 和客户提供吏多的剩余价值 •• 

然而1今商界的普遍趋势似 f 不是在想方设法 ih 雇 W 在问 
• 1、 中位 多侍-些时间，也没有 t 意帮助他们多赚一些钱,巾】足 
恰恰 和反， 外公 K ] 似 f •是在处心积虑地少给雇员开工资，或是实 
际 h . m 忡他们，尤挥迠对那些「_作经验最为+富的，因而报酬也 
肜高的人们甸人的报纸 b . 都登着有关提前退休的方案或解聘 
的消息： 

被解胼的人们拝定 U 子难熬，也难以恢复 正常 。他们离开的 
吋候恐怕述带莽一个芾要的教训：杯也不要对任何公 rdftn 奉 
献和忠诚、可是没被解雇的人们 H 子也+好过。《华尔街日报》报 
逍说， P . 踞《财 S 》500 强的大部分 企收都 4:罹受若所谓的“解雇 
；： u 片综合症”，即忧虑和相 猜疑取 代了安全感和对企业的忠 
诚之心尚米遭受解雇的人们 d 然会因今后的缩减而忧心忡忡， 
况 11.还得承被解雇的人们留下的额外工作。 I :作负荷增加 
MU . 站报酬增加的希-望卜分渺茫。纵观整个尖闰，与70年代相 
比.个 1 1制 T : 人的平均周薪在扣除通货膨胀因索之后并没有什 
么増 LC ： 

即便 足在+ 那么愤世嫉俗的人们中 N, 认为忠诚属】•咋 H 
th 花的观点也越米越 AM: 风 ( .人们越来越荇遍地认为，雇 W 必须 
y nLi 的职、 Ik 承拊全部责任， ifn 成功的关键在 j 力争超 越所介 
的人.、：〈波I:顿坏球邮报》就此发衣 r 系列文章，题 uir 破灭的 
<U C V ^)0 屮代的 就业”它的结沦是现今的雇员们 

担惊受怕*牢骚满腹，工作的目的只有一个一-拿到 
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工资单经济学家兼纽约“&为上”总裁奥德丽 ■ 弗跫泠熒 
( \ iu ! rev Froedman 丨说，工人与雇主之间的关系越来越支展 
成了相互盘剥的关系“雇员们说，‘好吧，你到用我，我也 
要利用你’ ” ： 

i •:竹人 w 认力，未来的 r 【资小关义社会中的 ink 
町能 将会® 像随吋随地打桩支帐篷的游牧民族，而4、会愧传统 
的农处人 [ I 那样生活节奏蜗行牛步，依赖-种产品糊 U ， 终其- 
牛老死-隅: FI 睹当今商业此界中纷纷攘換忙忙碌碌. h 述说法 
似 f - 很有 M 砰，况11它所描绘的 LW 1 面上允 满/活 力和 ti 1 险、乂活 
和朝气，的确颇为诱人可迠请你不要忘 U ，游牧民族取彳4的逬 
步实在太小 _ r ， w 相比之下，世 界各地 的农业社会， iKWKm 织 
稳固、机沟持久、科学发达、市并繁采、能够适成各种变化，方4 
成就 r 伟尺的辉煌文叫,、 

广 f 多大学教师似萨崇尚一种尤情竞争、损人利 d 的处 litti 
学，也许足因为他们在 fl l ! 的职称、仟期之路丄:深打体会吧 < 4 
人多数大卞甩，闭队梢神和忠诚实在算它们的敁著特点 .） 
大学校聞中不少信牟末來主义的人们认为，未来的劳动大平将 
会与罗勃 W • 怀特 ( lioh^rt WhUHfr : 其《组织人》中描写的怙以 
背道 血驰。 没侖哪个人町会跟--家公 m 从一 I 可终，< 活性将比忠 
诚©更加要，雇记将会摆脱中位芡约的束缚而 ft 由流动、频繁 
跳槽 

如今的精芡人 L •和明智之 人似乎 ¥* 已把这条择业逑议屮 id 
/+:心，哈佛大学的「商 管埤硕 十在后的域初[¥屮 f 
均殳换•: M 四个雇主.荇 巧负 贪招聘的人丰经洲说，*想有份能 
够打动 一家现 代企、 Ik 的 个人简 W , 苺 隔:' 叫年变换…份 U 1 -JI 
绝 X 、 j •必要的 . 作 -家公4 公问断地 K 期 T •作，怠味若经 W 狭中、 
缺乏1 •进 心- 
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厶这种情况卜，每个雇员，尤论处于哪个级別. 每人都 柚一 
点时间思考一下自己的出路恐怕很朽必要，要 考虑 如何实现 H 
d 事业的最人发展，寻找妥善的安全保障或者另谋高枝。按照 n 
前的频率，几乎每个人在其从彳 k 期 N 都会遭到解雇。有些介、 Ik 不 
解雇职工自己就得关门大吉，侶有些效益良好的公司也采取 r 
雇员下岗的政策。 

例如不久前，《纽约时报》发表了 一篇文章，题目是《贏利的 
施乐公 Kl 计划解聘一万人》。施乐公司为什么要走这-步呢？其 
答案是可想而 知的： “ 尽管贏利情况一直都不错，但施乐公司咋 
人说它为了提高生产力将在今后二年内削减职「-队伍的 
10% 。 施乐公司因此成 r 试图改善生产效率而大批削减员工的 
又一家大型企、 Ik。/” 文章后面附 r 一个大 m 公司的名申，它们都 
在文章发表之前的二个月1宣布裁减职员5% 以上： 菲利普 • 
吳理斯8%,伍尔沃斯9%，马丁 •玛甜埃塔12%，美国西方 
14%，美闰电报电话 15%，RJR 纳比斯9%,礼来公司12%,华纳 
• 兰伯特16%，氨基氛9%，美 国航空 5% , Computerision 40% , 
L pjohn8% ,Anheuser - Busch 10% , Chemical Waste23% , 

那么，这说明 / 什么呢？生产效率一向审:要，何以突然之间 
又比以前重要得多 r 呢?一个可能的解释是，最近解雇 r 大量的 
a 席执行官，搞得人们人心惶惶，高层经埋们不得不施展一番拳 
脚，希粜以此表明他们治埋有方、甫厉风行绝大多数的席执 
fj •宵并不愿意解雇员 r _， 他们 a 个明白没心哪个商界领导是® 
解雇 r . 人而功成名就的。然而他们别尤选择，在股票市场 卜兴风 
作浪的机构投资者越来越不耐烦看到企业贏利业绩平平，而经 
理土管人员为 r 保住 A 家的位置便不得不卜 t 好投资人。施乐公 

布裁员的当人，它的股票上升了 H 这类消息可令短期投 
资人兴商 采烈， w ] 是在随后的堪期 n 《纽约时报》商业版 k , 该报 
iMj 施乐公勻提了 •个 t 要的问 题：“ ft —个以劳资和谐时 A 豪的 
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公 " J 来的人们会继续保抟忠诚叫？ ” 4 

串兑 ， 裁员难以叫鹿员岛兴起来 mi 只会室 a 创造力，七 
击风险 承受 J ]， 摧毁掉 ft L 的赤 肮忠心 .、伴随裁 W 而来的恐惧心 
押消牦 f 人的梢力，迫使人 ft i XI注 D 已的安令和职4，不内理会 
企业的成 败得失 。越来越多的证据*明，动辄大髦裁 W 或者频繁 
解雇职！：，从长远利益来右将会 Y /卉 f 企业的市场竞少能力 - 
C 绞济家》杂志最近报 ifi r J(H 司管理协会 (\merican Man- 
agenienl Association ) 进行的项研究，指出在过 i〖i 年里削减 f 
规模的公4屮，仏缩 c 赢利见的+足 t 数 ， a m ：/ r 申-介所提 
“的 H 冇1/3、《华尔街 H 报》报逍的另外一个研究发现， 削减丫 
规模的公同 在宣布 重组之后的半年里，业绩表现只比杯准普尔 
50() 家企彳 kffi 微好•点儿，尔 A7 便一路滑坡.到 _ :年头 h 吋净增 
长下降 r 24%。这并+ 奇怪： 放介: f ft 己的人 i 资源的公司理 
应价值下跌， IL 像一艘把…部分货物抛到海里的船，最终到込港 
n 时的价值3然会减少荇 

1 ( >93年年底，《公心杂忐的约翰 • 蔡斯 ft 、 波1顿环球邮 
报》 发衣丫 - 篇文草，题 I ]是《人人想过的 M 题 :你为 i # 工作？》、 
蔡斯 P 道： 

在今天的新经济中，我们都为自己工作，_••…因为公 
司已经给了我们一个教训，那就是我们再也给它们打不起 
工了.它们甚至连一年、两年或五年之后的一份工作也给 
我们保证不了：跳槽曾是才高志大、升迁有禾之人的专利， 
可现在假如不去考虑 ft 己的职业选择简直就是鸵鸟一只， 

脑袋深深地埋在沙子里、 . 至于忠诚- 嘴， 如今说到 

忠诚，是指你在找工作时用的不是上班时间.假如我肓目 
地忠于一家企业或机构而它不肯或不能以城相待，那我不 
是个傻子么‘广 





110 


忠滅的确坫条双 l(ij /|:逍 ，倘*企、 IkA 赢利卜降（吏别说足 ft: 
A 利卜 .汗) 时把职 I. fl 地出门，尤疑是在 N 掘坟氧每个企业都 
竹 口了难 ffi 的吋候，帮助企业度过 W 难的往往是忠心耿耿的中 
YMbi 如果在职工凼难时 iHk 衣明 fld 不戽假以援手，那么吋 
以 n 定地说：下•次曲临闲境、甫耍 W I:品力相助时，最为能 T 
的职 Q 将会扬 1C 而 

给雇 M 的忠诚定价 

经坪人从不背向忠诚投资的趿 W , 大槪足 像奥斯 上尔 
德所说的愤 lit 嫉俗之人一样，他 ft 】 只知忠诚的成+，但不懂得它 
的价佾 解雇员以仃玆费用，这人人明門，讨是廟员忠诚程 
度下降以后在现金流上会造成什么样的后汜，就没人那么清楚 
f 许多人力资源部门都荇核笕过招聘、±巧训的成本，共还 U ’ 
tTH 新职 r 取代经验千:富的老职员在生产率 I .的损 失，试图以 
此给鹿 W 的流转加以 M 化并定价、> 屯 A 创造件的研究人 Q 还把 
雇员轮换造成的服务质暈 K 降计人了成本核算。似足这些数据 
农能说服经砰们，因为它们不跟账乍 L 的数卞或现公流宵接拄 
钩 

崩 6 i 岡换在 现企流 JL 的與1 KA 1 果远远迢过 T 人部分经理的 
&觉估 i 卜、 雇员调换对公司赢利的消粍在大多数的会计体系中 
郤反映个出米, m 比 fT : 何联贼州的赋税都要大得多.我们冇个 
咨询小组4一家 MU 「.作吋,忾把雇记过分流动&成的经 
济损社加以细致的 it 化汁算，发现如 将巧驶 M 的流动宇 m 低 -* 
r 、 则客)的利润率吋以增长 509 c 在••家股票经纪公 "1 那电 
伐们发观，经纪人保抒率荇能提尚 10% (从 80% 增加到 90% ), 
W 么该经纪公 nj 的价倂将会 JK5 155% !在保险行业中，代 M 人 
保持的经济7 4此类似 • 对雇 W 砌换在现企流 L 的影响的量化 
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( I -算， ttXl 键之处在这些本 L 足-作的：必须承认雇 6 i 
保持+对成本效 益屘至 Xi 中:要的, RI 时由 f 它和顾客的获得及 
保持 i ' J : 接相关，也足保证收人培 K 的承 要闪索 

我幻 fr : 汽乍眼 务行业发现/这种相又乂系的笫 • 个确禺 ii 卜 
据在为一家网点遍布美 W 各地的领先汽含行做顾问的过程中， 
我们发现颐客保持率最岛的服务网点， U 雇 . W 保持 率也崴 K 
tt 接宥我 fi j 按照类 型乂 对它们的竞争对 f 进行，调☆:、发现芥 
地的当地汽1:修理行的雇 W 保扑率 域萵，其次逛地 K 性的连锁 
店铺、 令国性 的连锁修理厂家，最后是 n 乍经销商、,与此同时，.卜 
述四个类型的竞争对手在顾客保持韦方面也足这样一种局加。 

我们约丫一哗顾客进行面谈，想，解-下他们何以特别照 
顾当地的汽乍修理行 ... 结果我们发现 f ▲个有趣的3相矛质的 
说法 . 一方而，人们认为连锁店和经销商的修 i ®]: 技术水平 A 、 
设备精密 先进； 另一方间，人们义更为信任本地修理行及其修理 
r ，认为后#能够提供史好的服务。总而言之一句话，人们跟同 
-- 个人做冋样的生意就是觉得舒服，这和技术水平没什么关 
系。顾客爱找3地的修理工足因为立接认识他，又因为他熟悉他 
们的汽车 、而在 规模较大的地 K 性连锁车行里，顾客很少能连续 
W 次见到同一个修理 I :.至于全国性的连锁修理厂和汽午经销 
商,虽说它们在现代化的设施、 U ' 算机诊断设备和广告上的投资 
极为可观.似并末刻意地要求或追求 A d 雇员的忠诚，修理 rff i 
调人调出很频繁，似乎它们也都见怪不怪了。 

我们发现,雇员的忠诚既影响新顾客的保持率，也影响他们 
的总 At . 我们询问顾各为么选样某 - W •体的汽斗:修 5® 行.发观 
最欠的0息源足已在那 f 得到过满意服务的顾客，这 M 我们的 
佔计4、 谋时介 .、只是第二 t 玷为常见的信总源出乎我们的意料: 
? v cl : 修理行的鹿员、雇 W 深剛就吃， 知道白己的 f 行提供什么柞 
的价值如 hi w 感到 n 亲.他 ff m 然会向亲朋奵 
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々介绍推浮 JJJ 4 真正 if : 我们人吃•惊的足，雇 W 的推荐色见对 
斯顿客流以造成的影响,克然会比广告和促销活动加/」-:•起还 
«• k 

如果 々虑到 生产*效率 h 的优势，卨忠诚策略就史‘行说服乃 
r - •家连锁公 K ] 按照忠诚和屮产力给 K 卜 K 汽午修理行排趴， 
犮现迪员保持 率：® 好的1/3汽修厂 T Kt 产力也在最好的1/3 
之列，人均销额要比 Ai 龙的丨/3汽修厂命出22% ,即他足雇 
员跳槽率介人的快餐业，雇 M 足否忠诚的效汜也和分明 显杯 一 
家快餐连锁公 nj 对艽下厲分店的营业额挨个儿进行分析， 发现 
各分店之间石別相当显著，冇的远远低于每年100% . 有的则高 
达300%•以 h .> i 外，雇 i / r 周转率”低的快钱分店（平均麵，， 
W 利润率® 比雇员周转韦卨(平均150% ) 的分店高出50%以 
h 

在经纪人行业私，我们 W 恩策略顾问公司约见了几 H 位叛 
逃的顾奔，发规-卞以 h 的顾客之所以改换经纪公司，是因为他 
们的经纪人先跳了梢。 fr : 最为存利可阁的流失顾客屮，人约 
70%是出于这个睽因。经纪人忠诚问题是该行业的一个大问题， 
竞争对乎之间吋不时地陷人互相深挖墙角的抢人 战争. 一家经 
纪公 nj 的经理在《华尔街 H 报》 L 抱怨说，30%的经纪人改换公 
司 已在二 次以匕^ -家经 纪公詞 联系: f 同的经纪人周转率，对 

的颐客保持率进追踪考察.发现使用 ㈣ •个经纪人的 
客户，停炤四年的可达75%，换过一次经纪人的 i _ J 达61% 

过二个和•(个以上的经纪人的顾客，停留四年的只有53% 

我们为了找出经纪人行业在经济卜-所受到的影响，刈 / L 家 
主要的令国忭的妗纪公司进行/细致的比较研究，综介考察它 
们的客户保持率、经纪人保持率及其赢利情况.不出所料 ，最赚 
钱的埃德华兹公闰 （ A . Wwards , —家股琪经纪公 4), K 顾咨 
保持率最高，它的“钱包份额”（每位岣客委托给经纪公…的收票 
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价愤心其全部资产的 ei 分比）也比 n 他公习卨一此这样•米. 
该公司进--步扩展， n 己的规模经济优势，提高 r 雇员经纪人 
的生 产率， m 时他们的收人也有增 K 另外一家公 f > i 号察 r 经纪 
人“周转率” y 客户钱包份额之间的关系，发现 ; i 小是由于 
职 w 而改换过纶纪人的 wr 各，其投入垓公珂的资产便要少得多. 
比汗会比保持 I ⑺-个经纪人的顾客少投人 20 % i \ 309 c „ 

弋然，经纪 .、 lk 界4 舰 H 业的雇 Q M 题-样，关键4、在于笼 
络住经纪人，关键 在于留 往合适的经纪人 s 山 K / 仵若陷入劳资 
诉讼和围绕政府规定而 争论 4、休的潜在吋能性，打吋留 F -- 个 
P 位家餐的经纪人造成的损失，”了能要比失太-个能 T 的经纪 
人还要大在我们刈流头的顾客进行的调杏中，我们发现顾客变 
换公向的笫二火常见原因——仅次于追随一个优秀的经纪人 
一一便足为了摆脱一个小怎么样的绞纪人 

® 时易见，经纪公司需要投人大 m 的 m 力来招聘并留 ft 合 
适的鹿 S 、 然而实 际情况可谈不到差强人意。年复、年，每家妗 
纪公司都会火去15%至20%的经纪人雇员。 

给眺槽者分分类 

有的时候很难断定一 td : 在调走的雇员到底足忠心耿耿还 
是离心离德、快餐店通常聘 W UL 岁的存少年，一般说來他们会 
在屮学毕业时辞去 i : 作、咨 W 顾问公 d 聘用的工商符理硕士，通 
常待个三四年积累一些节贵的跨行业 I :作经验，然后便会跳糟 
岛就。许多离开的人在原单位经历愉快，往忭会把原来工作的公 
司推荐给亲朋 好友。 在咨间行业里，布的人在新单位步步高升 
后，甚至会聘请从前的雇卞单位 为其提 供顾问服务、 

如果说从严格的怠义 h 讲卜述这些人算不得背叛，那么怎 
么狞侍那衅跑去争刈铲支:力的人呢。怎么肴待那此跳梏而 
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上、 nf 付原來的廂主没一均好沾的人呢?还有一种令人棘 f 的现 
象：心# 鹿公 m _] -作就足儿 I - 订:,似足他们效半 n 见 E 卜.， 
渐渐成 r 公 d 冏人的包狀如罘说行个雇 w 为了 5%的加薪血 
调走就足背叛，那么力 r 50%或各200%的加薪而调走的楚+ 
沾呢？倘行 个 雇员为 r 加薪50分而调 止不货 竹叛，但他的离 
h 造成 r 公口 j 破产、葬送 r 数以 “计 的其他雇 m mw , 这乂怎 
么说呢? 

W 此，只也根裾•个人的4体怡况，根据各人的实际 职业发 
K 状况，中能如实评价雇 M 的忠诚问题，、这//时做得最好的公司 
咿地算 ih 流失宇，而是先对跳梢的人进行分类.然后按 
处咽农分析流火问题 .， 例如 MBNA 公闰一 方 iT 计,想把 
l ! 办成一家雇 w 乐业的公司，因此毎逢有人提出调走而此人- 
h ， J 她兢 、 IMk ， 该公 M 便会安排跟他畅谈一次，了解他为何曲要调 
疋.提 问的 问题取决于 W 体情况，冇的人想调走足因为其 配偶调 
钊 f 两海岸.有的则是去给竞争对手效力， r 作地点实际上就在 
附近这么网神情况 M 然不可 MH 而语在 MBNA 公词看来，跳 
擠投入迕争对于的怀抱属 r 最为严1的叛逃，闪为这个人敁然 
44本 h 、 lk 以及这类丁_作不过，假如有人辞职足为/从* •-个 
/[： + 不 M 的 r . 种，那也&个严肃的问题,.如采招米的人们实 h ; •并 
七#欢 H Q 的！:作，这说明公 Kj 的招聘、培训和职业符评诸方面 
郎耑 耍作进一步的改进、、 

h •类型 的雇员 流久都有弦外之音，打时是招聘部门，有时 
玷培 i ) l | 部门，总之都能从中吸取教训有的时候雇员调走与某位 
I ;句冇关，他耑要在某岬管理枝巧上做些改 善 如果优秀的、业 
紬吋敬的雇 W 开始夺 f ] 而出缘于的途黯淡，高层管理人土 埋当 
接受这类反馈信息，改进整个企业体系，以便年常力强的雇员得 
以不断学习、业有所成 ,、 
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经济模型 

贝恩策略顾 m 公4研宂各类行彳 kd 经十多年 r 、 开发出 r 
一 个通用 的模型，涵； r 间雇公忠诚相义的七种经济 w 素〔参见 
[冬[4-1)、并作所有的行业都包栝这七个诸元, mm 行业 am , 
这些因索的重要程度也不一祥/卜 ifn 逐条给 f 简片的解释.你 i_J 
从屮确定哪…个跟你的公 d 迟为 Xi 系密 


_ 凝怄掛 sOEft 


图 4-1 服务时间长的雇员创造的价值大 
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1. 招聘 投资： 招聘所 W 的成小人多站不 S 而喻的，包括招聘 
赀用、而谈费川、搬迁费川芳等.另外请别忘了，假如一位 
卟绩突出的於期雇 W 调山了，你枵汆用二 个新下 才能 T 以 
弥补这在股费妗纪、人办保险等行业!11 V - 已司空见惯 
\ . 这样，实呩|_:的人均招聘成本将足二倍之多。 

2 . 培训： 新招员工 A fH 后的工作富扃成效，通常沿要实4 
和止:规的课堂培训 f 培训 期间照付 r 资，因 Ifu 公司儿乎没 

收益.、+少好公司对员丁培 i 川舍得投资，即使经验丰寓 
的人们也常常接受培训：由于新人的培训是由资深 S 工免 
费提供的，所以公用支付人: L , 换句话说.就培训而 
n ,忠诚的 U ： 期雇 W 不仅用不苕公司投资，反倒能让公司 
净赚、 

1效率:在最为简单化的 E 次上讲，雇员积累的经验越多，他 
们的工作就越有效率。效率增加意味着需要较少的监督， 
这又进一步增加了企业的效率：不过同样重要的是不能忘 
效益是人们如何聪明地工作与其如何勤奋地工作的乘 
积，一般而宵，如果雇员留在公司 L : 作是因为他们为顾客 
创造了价偵因而感到自豪，是因为他们为 A 己创造的价值 
时心满意足，那么这样的雇员就会更加积极主动， I ：作也 
® 小惜力 = 

4. 选择顾客：经验丰富的销售和营销人 M ， 更懂得如何找到 
仆招揽最为有利可图的客/\、例如在人寿保险行业里，发 
展新保 P 并留住老保户方面，行经验的代理人就比实4员 

r . 强 得多。 新尹承揽的保户续保率往往极低，许多情况下 
给公4带来的是净5损： 

5. 留住顾客：正如前而提到的银行、经纪和汽乍服务等 I 衣 
明的，长期雇员往往能带米卨度忠诚的客户、即便*存:见 
+到顾客的制造业中， 1 C 期雇员往往能够 I •: 产更好的产 
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_V 丨, 为顾客创选虹 A： 的价价， 从时 为公司> 取钊史 A 的顾 
客保待率. 

0. I…神:客推 荞: 小:加觔阳所述的，地汽 修行- •例表 叫的.忠 
诚的雇 w 有时候成 r 叫顾客推荐公司的4•:要 源， 

7. mm 推荐: 忠诚的 k ： 期麻 _w n; 伴 x 以带来源源不断的 iftj 质 
墩的求职者 5 这不仅降低 r 招聘的成本，而辻提卨 r 新人 
的 平均质 M : 拥有最高的雇 M 保持率的公司， ttfe 要的招 
聘形式件往是 A 己鹿 K 的荐和推荇 

这个有关雇员忠诚的模增，与第2章听列的顾客忠诚棺增 
有许多相似处.、由于雇 W 忠诚和顾客忠诚这两类闪索是相辅相 
成的，因而总体的忠诚优势要比我们想象的更有力度亨实 h， 
两萏之间联系 h 分紧密，所以在分析屮往往很难截然分开 m [ 
足、假如要做出明智的投资决策，假如想以确保业务发展的方式 
来给顾客和雇员 分配 价值，那就必须将这两荇区別 开来。 其关键 
在 r 明确理解其中的因果关系 - 

仅仅死乞白赖 地比雇 员在公 nl 多待几年，并 f 定就能产 
生优异的经济效益。汴许多多的企收如今背负着人量的冗员.、例 
如从贝尔母公司分裂 Hi 来的几家公3,无-不是面临着老弱病 
残等冗员带来的难题。早尤的企业给员X咋/终身就业的大慰， 
结裝吸引了不少在新的竞争邱境中就连 Ad 也养活 >1、了的人 .. 
降低这类员 T: 的流火率片不会为企业创造财富，这个问题也不 
仅仅局限 T 老年职工仔何企业都行这种怙况:新招的 5i 工刺 G 
发现缺乏必谣的技术或主观能动性敁然， 留住这 种人势必会损 
古企 收已存 的价值 

许多企 、lk 似 f 巳被 W 在 f 死胡间里，进退网难，作为个体的 
"t j 、 生产率不足以 维持 公内的竞 争力 ; \mm t 管人 m 搞不 
沾岱哪 A 员」 M、 称职 ，闪为 尤法检测个人的 t 产效申及 K: 对公 
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If] 利润的 W 献，有的时候能够衡 M 雇员的斗:产力，口 f 是无法测？) . 
他 <、1 公 | 〖J 的^献朽的时候组织生产的最小甲位坫个挺人的 W 
冰 IU/ 说，••家银行可以 U W 出…天之内一个出纳员经 T •了多 
少荖交 炖个: 还能查出他出 r 多少次芜错。仍足若想 H 算顾客 
保持率漁荇统汁顾客推拃次数，那就只能把一个支行作为幣休 
賴15: r, 个体的贞献很难列淸楚。打的时候连这也做小到， w 
力很少 行银行具备可靠的顾客 i 1- 量软竹 系统，恐怕就连佔算支 
行门市 M 利申的软件系统也没有。 U 前绝大多数的银行都是这 
个•谐况，它们根本顾不上客户保持率、雇员保持率及 K 经济 k 的 
K； 远效益，尽管它常常要比按常规方式计算的生产率和经济学 
效果好得多， 

例如，这位出纳员为 r 结识-个顾客而放慢了接待排着队 
的 M : 他顾客；当一个顾客前来银行、要把账户上 90% 的钱过户 
到家共间 s 金时，这位出纳员为 r 留住该顾客，上动介绍她去 
跟门市鲐珂谈-谈，经理向顾客解释了本行的系列基金服务项 
丨1及其种种优势，结果终于留伟了该客户。与此形成对照的足，另 
外•个出纳从倒是而带笑容、手脚麻利，似只是飞快地为顾客办理 
苔提款手续。相比之下，这两个出纳谁的生产率更高一畔呢？ 

未能或者没有贴近实际地估量雇员贡献的企业不仅仅是银 
^;•一家。不过打畔企业已经找到了一些对此进行衡暈的方法，可 
以凸现汴容敁理解忠诚的雇 M 个人及其团体的鲐济效益 t 也许 
足因为销枵业务本来就容兒评估，也许足因为经纪公司一向注 
呎 Hl ! 的赢利评估体系，总之我们可以稍微详细地探讨‘番经 
纪人忠 诚在 现金流上形成的种种结果。由尸经纪人每人都旮业 
务所以我们可以针对阁 4- 1所列七项经济 W 素中的六项 
分别进 UW 论、（第七项即“雇员推荐”只在支行一级得以所出 
米 ) 

4 - 2总括说明了经纪人随右经验的积累 [ W 讨公…利润 
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图4 -2 计算经纪人的价值 










120 忠诚的 i/m 


的 A 献怡况 c 雇 fH —个新 f •的初 始费用 超过了 5万美儿。（如把 
W 定成本和资木成本算进去，那么将一个新手培奍到开始赚钱 
N ， K : 总体费用超过了 10万尖; ） 到第二个年头，该经纪新手 
将能赚取 2. 5万美元，这笔钱只能用 f 补偿其固定成木，食到工 
作的笫 、年 才算真正地为公司幵始嗛钱。 

1¥1 4 - 2清楚地表明， il : 优秀人才停留的时间长一些将对公 
mJ 产牛莫大的经济益处。随着经纪人经验的逐渐丰富，他们将会 
! if 加有效地争取顾客，他们的顾客保持率就会上升，钱包份额也 
会口益增 tt . 由于越来越多的新顾客通过别人推荐而找到他们 
投保，他们花在寻找客户上的时间自然就少得多。到第五年时， 
-般经纪人按照佣金毛收人汁算的人均生产力就会上升到20 
万美元以上。公司每年从中收人 5. 2万美元，这是非常吋观的利 
润； 而经纪人本人也可从其毛收人中获得35%至40%的份额。 

倘若有人仍然怀疑优秀经纪人停留时间长一些是否真有价 
值，那么我们只消再说一个数字就能打消他们的疑虑。为此光看 
图4 - 2 上部的经纪人生命周期利润模式是不够的，还需要看看 
中部的经纪人消耗图示。图中表明，假定雇员保持率为80% <现 
在大部分同类公司的普遍情况），那么一半以上的新雇员会在被 
录用后的第三年年底之前跳槽而去，也就是在他们正要为公 W 
赚钱之际。这就是说，为造就一个能嗛钱的经纪人所需要的真正 
投资，要比前面讲过的10万美元多。为了获得一个工作年限足 
够艮的经纪人、以便由他给公司生产出说得过去的利润，公司实 
际上 不得不招聘并 I 培训三个新的经纪人。因此，公司为每一个 
长期经纪人所作的投资事实上接近30万美元。这一点有助于说 
明，经纪人保持率从80%提高到90%,新经纪人的平均价值何 
以会暴涨155%。 

当然，计算你公司的雇员保持率的实际价值可能不会这么 
轻松简便。你也许需要设计新的衡量体系，然后试着分析一下 .. 
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不过对其结果儿乎没有什么疑 问： 你在招聘和培训 h 的投资数 
额将会讣你 HU 不心， W 为雇员缺乏经验 —— 效率水准低下、锁 
定目标客户乏术、顾客保持率低、钱包份额不值提——你因 iM 
未能实现的利润数额也会叫你大吃一惊：另*方面，雇员忠诚增 
加之 f 有"〖能对贏利状况形成的良性效应，恐怕更会令你醍醐 
灌顶、决计采取行动。 

如果有谁尚存疑虑，不妨看看美 S 各大经纪公3及其雇 5 i 
保持率与贏利状况之间的 关系。 雇员保持率最高的公司当推埃 
德华兹公司 （ A . a Edwaixis ) .其贏利也雄踞同行榜 g _、、 在过去的 
十年中，埃德华兹公司的股本收益率超过了 18%，比行业甲均 
数卨出一倍还多。似它的雇员流转率只有8%，大约足行业平均 
数的-半。竞争的宏观经济学又一次验 iIF . r 雇员保持率的微观 
经济学， 

那么埃德华兹公司究竟是怎么做的呢9 

贏得雇员的忠诚 

不是机缘凑巧，不是时事使然，而玷真正地争取、赢得雇员 
的忠诚。而这就不仅仅楚个 I :具问题了。趁手的 V . 具包栝冇打分 
计算、实习测验、规章规定等等，不过埃徳华兹公 KJ 的实践表明， 
思路正确与否也是 I ‘分重要的。那就是说，制定方针策略之前， 
必须按照忠诚与价值创造的规律进行思考。 

酋汜，埃徳华兹公4网罗旗下的经纪人与其竞争对乎的大 
不相同。该公司不去追3销传明星、推销状兀之类，而是仔细筛 
选跟它想法接近的 男女: 经纪人就是客户的代理人。公司的 TT 席 
执行官本 • 埃德华兹第二 (Ben EdwanJs 111) 说 得好： “我们只要 
有个性的人，和我 们同心 同德，勻公司文化协调一致,，我们要的 
楚白头偕老，像-桩美满的婚姻一样。” 6 
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埃德华兹公司心关提卨雇 W 质量的经竹思想的另外•个力 
面在于它对增民的态度。该公司制定目标、通过预笕时没有只从 
主观愿屯出发，经 ffl 们用不着叫孑下人员施加压力，因而员1:心 
情舒畅，大部分其他的公句则给招聘工作设定了 H 体的 H 标，尔 
后根据是否达到 h 标来评价招聘经理。招聘人员为 r 完成对以 
测览的 数匱标 准， A 然然地就得尽提高难以测算的质 M 标 
准。 埃德华兹公 M 招聘新人的频度比较均勻，尤论巾场是起是 
落，始终保持了一支稳定的经纪人队这 y 其竞争对乎截然不 

沿者在业务兴隆季节大量地招兵买结果根本来不及培 
训、 N 化，时在买卖难做时停止招聘，同时大批裁员。 

股栗经纪行业流行…种做法，就是利 用芡金 去挖竞争对+ 
的墙脚，对此埃德华兹公司的首席执行宫本•埃德华兹颇不以 
为然。他说 :“这 么做容易把你不想要的人吸引过来，如 a 对已朽 
的忠诚雇贫极不公平 。这 个做法会让人以为，赚大钱的最佳途径 
便足频繁跳槽 . ” 7 

埃徳华兹公司确保较高的雇员保持率的另外一个环作，是 
执行 r 一项轻易不肯轮换门市经理的政策。如果哪位经理擅长 
于创建新的办事处，公司给他提供支持 ，•由 f 新创分理处利润较 
低，公司就在报酬上作一些调整予以补偿。大多数的门市经理人 
员长期+作变动，但其报酬多少则取决于自己门市的贏利情 
况。90%至95%的职务提拔是从公司内部职工中择优录取，这 
么 做又进一步强化了公司的忠诚文化。公 m 的执行委员会由九 
位成员组成，人均仟期在25年以上，而且部在公 n ；| 里拥冇一份 
叫观的 股份。 

公平待人是埃德华兹公司雇员管理体制的一个特点。本 • 
埃德华兹指出这-管理方式最为 S 要的一点便是“遵循(基督教 
的） 为人准则，‘你想人家怎样待你，你就要怎样待人公平体 
现在经理人 M 的报酬待遇 h 。 正像其他的忠诫领先企业一样，埃 
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德华兹公 nUl 自 lL 的资深经理们支付的报酬要比大多数竞>刈 
T 的少、的数年吼,小 • 埃德平兹木人+均甸年+足 10() 
万茇儿> 据他佔计…能 atirVftt 他公司卩彳类职务的■•分之 
至 A 分之〜 

埃德 华兹公 nl f 力 YH 卜地 M 罗合迠的雇 ii ,即能够维护公 
M 卢誉沣完善公 Hj 品格的人们。 M 时它还想力设法地帮助员1 
提高小产效亨 -. 这既能让人家提高个人收人，义"」贏得况 1.4 公 
nj 的忠诚每逢出现能 T 的雇«要求凋走的现象时，管理阶层总 
会尽其可能了解其 中的具 体悄况该公 「 ij 对每个调走的人都赵 
进行面谈，以便找出雇员不满的根本原闪 • 

，然， 加质 和忠诚并+足经纪人的惟- 标准; 他们间吋必须 
ft 备创收赚钱的本领.不过按照埃德华兹公 KJ 设计的经背体制， 
经纪人无需像在其他 N 收公4那样销售得越多越好 S 先，该公 
司的分理处规模都比较小，一般8至 ⑴个 经纪人（相比之下，该 
行 Mk 的导常规模都在20节30人）.分理处经理既足教练又坫球 
员，经常亲 A 接待-邱客户。这样一来，人均办公室租金也低- • 
些)该公司的总部没冇设在纽约市，时是设在圣路易斯，在主要 
的经纪公司中就它一家节省卜 f 在曼哈顿的高额费用。止闪如 
此，该公司一 il 把收 务放在4其公司文化相得益彰的地 K ， 尤其 
是中小城镇及其郊区。 

埃德华兹公 d 从+进行令性的广告，这样一来节省 r 汗 
支 ，二 来强调 rn 碑相传乃其业务发展的最佳途径。报酬方面， 
该公司采用了单轨-级制，这忭销售额增长缓慢的人压力并+ 
很大。相比之下，该公司的竞争对手为 r 排挤懒虫惰鬼，给完不 
成仟务的人支付的佣金往往®打一些折扣。这种做法刺激新来 
的经纪人无所不用其极，有时候难免会不利于客户 

埃德华兹公 nj 将其高效赢利的一部 分立接 U ： 利给顾容。 . ( {牛 
尔街 U 报》所属的个人财务杂志《钱》最近以收费低廉为准给经 
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纪公 nj 排 r 排队，不出所料.埃德华兹公抝独士鳌头。本 • 埃德 
肀 兹说： “向顾客少收一点，给经纪人多付一点，只要效率上去 
广没打抹不平的 ： 〜 

埃德华兹公同问时还获得了 《钱》 杂志的“最性经纪人在职 
培训奖”、该公司非常注重贤工培训，以至于贫席执行官本•埃 
德华兹经常到培训班亲&授课。许多其他公司的培训课稈传授 
:员如何竭力推销公司最朽利可图的产品，而埃德华兹公 rO 则 
S 点教沣学员如何更为有效地服务于顾客。 

埃德华兹公 n 』 不肯推出 fl d 的投资产品，这在该行业电独 
± :、它不 R 这么做的原因是担心出现利益冲突、，其他公司操 
作有内部的共同基金，它们抵御不了从中赚取的高额利差 。因 
此，有辟公 nj 给经纪人支付高得多的佣金比其推销内部基金，尽 
管公 M 以外的某个基金有能吏适合顾客。更为糟糕的情况迠， 
，一家银行的投资部 「 j 被套牢时(公开销售的侦券承销不利、介 
作伙伴极不可靠等 等）， 它便会不由主地提高佣金比例，要求 
经纪人把这种投资项 H 推销给蒙在鼓.组的顾客。经纪人肴到公 
珂把的短期利益放在顾客的最伴利益之匕 自然 而然地就 
会得出结论:完全可以把自家的利益放在顾客的利益之上。这类 
利益冲突在埃德华兹公极少发生 

木-埃德华兹仵 -篇 年度报告的末尾写 道：“ 我们心大批忠 
诚的客我们致力于提供最好的服务> ” m 他这活可不是说说 
lM 巳。他的公 n ：] 收到的仲裁令是同行中最少的，不及第二家最少 
的公司即美林公司的-半、本 • 埃德华兹没冇说到的是，该公司 
兼有报酬优厚、工作压力较低、顾客至 t 的服务宗&等优势，所 
以这 电的经 纪人要比其他地力 的更加 快乐，雇员流转率不到行 
业平均数的一 1%该行业的平均经纪人保持率仵80%至85%之 
间，埃德华兹公司 采用基 T 忠诚的管理体制，取得了 92%的好 
成绩,其顾客、雇员和投资者都是贏家，皆大欢喜。请别忘/，在 
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过去的10年中，埃德华兹公 d 的股本 收益宇 超过 ns % ; 

Chirk _ fil - A 快餐公司 

在争取雇员忠诚方面，4 -家企业 Onck - fi ) - A 快餐公司 
成绩也很突出。我们已在第一章里讨论过这家快餐、购物连锁 
店虽说隔行如隔山，似就基本的经营思想而它^埃德华兹 
公司有肴许多相似之处。两家均由基督教的为人淮则入 f , ffi 是 
Chick -fil -A 快餐公司建立了一套体系，协调 f 分店经营者跟 
公司的利益，同时赋予顾客监督两者的绝对权力。 

这么做的结果令人瞠 1 1 : 快餐这 个行业，毎年流失的店堂经 
理在30%至40%之间，而在 Chick - HI - A 快餐公司每年仅冇 
4% -6%的分店经营者撂挑子> 况且这些人的业绩全都处于公 
司分店业绩最低的二分之-、之中。由于忠诚优势造就的经济效 
益非常显茗，公 H 得以在49年里开设600余个分店而没有使用 
任何外部资金： ChU ； k - HJ - A 快餐公司采用基于忠诚的管理体 
制，不仅取得了令人难忘的增长，而且也给分店经理主管人员带 
来了丰厚的个入收人 ( 、快餐行业的经理们一般每年薪金3万至 

3. 5万美兀，而在 Chick - fil - A 快餐公司里,经理们平均年薪为 

4. 5万美元，其中最高的10%的经理人员要多于10万美元。这 
个档次的年薪在该行业屮几乎是闻所未闻的。 

显而易见，丰厚的薪酬住羸取经理入的忠诚方面起 r 作 
用 ( .但快餐行业对价位-向敏感， ChickA 快餐公司给经 
理们的薪金要比其竞争对手高出30%至50%，吋它哪儿来的那 
么多钱呢？其成功的核心在于它与经理入员达成的合作伙伴 tt : 
契约„新人伙的经理人员只 ㈤ 交纳5 000美元的定金(新开一家 
分店的成木起码要25万美元，况且当该经理离任时公司还将退 
还定金、这样看来，5 ()00 美元的定金实在算+了什么）.、经观人 
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W 的坫础 r 资是每年 2.4 万关兀，不管赔赚，公 nj 都会保证支 
fj ; 徂 A 分店赢 r 利，经理人 R 先用营、 Ik 收人的15%支付公 KJ 
提 供过的 吸务，然 G 4公4对半分7剩余的部分，即各取 
509( Chiuk - fil - A 快转公司就用这种方式把经埋的个人利益. 
4公3的利益协调起来广.经理和公司都有相互配介、共冋获胜 
的激励机制，相比之下，在大多数的竞争对 T 那111,给经理多发 
•关元,就怠味着公司少得一美元 Oiirk - fil - A 公司跟它们 
截然不同，总是尽其所能帮助经押人员多多赚钱。 

Chirk - m - a 快餐公司4其他快餐连锁店的另外一个敁茗 
区别，体现在它对员 T 的职业生涯所取的理念。人多数连锁店经 
常把经理人员从一个地方调往另外一个地力，并借此加大他们 
的责任， n 时给他们逐渐加薪。经砰人员由小店做起，--直做到 
大喂店面，此 C 要么相互对调，要么调汴新开发的市场。如果真 
的有人经受住了所有这些挑战，便存叶能提升成为地区主管」这 
些销挎明単.迟早会提拔到公 Ki 总部上的。 Chick - fil - a 快餐公 
nJ 认为这种做法布所过时：它从来不在分店之间轮番调换经理 
人员， 因为这 会葬送他们与雇员和顾客之间建立起来的友好关 
系，从 而 影响到每一个人的实际利益。 

分店经理们没有可能擢升到公司总部去坐个位置，对此也 
没行哪个人十分在意.，他们明白 A 己十的是餐饮行业，不是行政 
钤埋行、 Iki 他们中的大多数人恐怕都+宵把全家搬到公3在乔 
治亚州 也特 关人巾的总部太-，尤其坫待在原地每年可赚10万关 
几以上 时就史+肯了、恰恰相反，公司总部〜向尽其所能，为经 
汽冇方的才智之十提供在当地发展的种种机会。 以管公 司历来 
咯偯 “一位经理一个店”的原则，但是该公司现在允许其最好的 
分店经押 .， 根据各自对本地市场的允分了解，承包更多的分店、 
承揽送餐、包桌、推车 h 菜、承办学校午餐等服务项 H 该公 M 近 
米还 ）1 始给 別的业主发放经营许由他们到人学校园 、 K 
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院、其他机关去经办分店。另外，该公司出钱 聘请! ^己最好的行 
砰人开办培训班，为新八分店培训经理主管人 W 。 

Chick-fil- A 快餐公司之所以取得艮足的增 K ,决定性的 
闪素在于具备人批优秀的管理人才，在于公司的创收能力强 
健，而不在于新开办 r 多少个分店，尽管拥有一定数量的分店可 
以最人限度地提升公司的股票价格。正是由于采用 r 这种策略， 
该公司对于经管分店的人选十分挑剔。在招聘分店经理管人 
员时既要考察他们是否精于经营、氏于谋划，还要花费大量吋间 
和精力去 r 解他们。大多数的候选人钻在现任经理或者职员的 
引荐下前来应聘的。应聘者有无餐饮经营经验并非必要条件，莴 
至 算一个 因素。公司需要的人应当品格高尚、干劲卜足、乐 
于与人相处公司创始人特鲁特 • 坎寒 (Tn«m Cathy) 这么 说过: 
“我们要的人只也 • •个标准： ，我们中间的一个上世或者退休时 
特希窀由他前来顶替，否则宁缺毋滥，想都不会认 s 想最终决 
定是否录用某人吋，往往在考宫的脑海屮 m 纳为一个特简单的 
问题:“我会止我儿子或我的女儿为这个人 t _ 作吟？ ” 

Chick -m - A 快餐公司的 S 工周转申也比其他连锁快餐 
低得多〖该公司年流转率120%，同行业总体为200%至 
300% ) 部分原因在于公 M T - 方 £1 计招聘那些年轻人愿意为 K 
丄作的经理人员，另外一部分原因在 t 肯于长期 r 下厶的妤押 
人在聘用和管理职 T . 时自然也会更为小心谨慎不过，公司的相 
关政策也起着很大的作用。例如公司规定，任何职 W 在公司1:作 
至少两年、平均每周上班 20 个小时或以上者，便有资格获界 
1 000 芡元的奖学金,. 1993 年这项奖学金颁发了 1 _多个 
如 宋这些 做法听起来像是祛督教“你想人家怎样待你，你就 
要怎样待人”的为人准则在商业经营中的运用，那是闪为它的确 
如此公 M 创始人特鲁特•坎塞是个虔诚的荜督徒，以全丁 
Chk > k - fil - A 公司所有的分店都在星期 H 停止营、 lk (> 考虑到这 
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个闪系，该公司在赢利方面的成就便越发令人赞叹 r ， w 为巾场 
&争并不期 I !而屮止 <苽说每尚 I :作六大 有费叫 w 的宗教 
色彩，似也仑助于吸引 r •枇也愿意每岸、期休 总-两 人的经营 
人才： ） Chick - ni - 快餐公罔与经理人 M 达成的合作 伙伴件 
於约，它对待职 W 和顾客的态度和疔式，其核心价值观念当属已 
成老生常谈的々训，也就是埃德华兹公 Wjfi 席执 行官本 • 埃徳 
屮兹引 tt ] 过的、构成所有“基于忠減的管理”体系的核心内涵，用 
Cln . k - fil-A 快餐公司特鲁特 • 坎塞的话讲就是，你想人家怎 
样待你，你就要怎样待人。” 

“基于忠诚的管理”体制的效益体现在泎多方面 .> Chirk - 
ril - a 公司 4 其经理们的合作伙伴性契约十分和谐， tt - -大® 
茗的优势&干公司在管理各个分店的 H 程中几 f 不用耗费多少 
一 般符评费用。公司总部的-•线管理人们总共才25人 ； 卩 II 经砰 
人员提供意趣盎然的人生经 W ， 而不仅仅是个谋份差丰的跳板 

chick-fii _ a 公司通过这种做法造成 r 一部现金流机器， 
25年来 - a 保持着稳定而高效的运转，目前的年均收人起过 r 
4亿龙元，过去10年来的年均增长率始终处于10%电15%之间， 
而 U 在公 K ] 成立以来的整个期间从未出现过增长下降的年份. 

我锷问过 Chi 吐 - fil - A 快餐公司创始人特鲁特 • 坎塞的 
儿 T : 什么是 Chick - fil - A 公 H】 策略的关键性因素呢？他回答 
说： “ +足二明治的配方，不是快餐的质量，不是店堂的设计珂 
念，也>1、是员丄的技术培训，这些全都重要，但不是关键所在。关 
键性的因素在 f 我们的分店经理主管们，他们的经营能力，还有 
找们之间的伙伴关系。随若时间的推移，我们的体制也将不断嗖 
革，以便精英经理们充分发挥各自的管珅才智。” 11 

Chi<；k - fil - A 快餐公 d 的每一家分店都抒着一块匾额， j : 
Iffl 刻矜•条 店训: “ X 论是你的卜《还迠 hnj ， 只与令你感到骄 
傲的人冋在 
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国家农场保险公 H 

保险行业的代理人中，能在••家公司连续 x 作至少卩 y 年的， 
平 均而言 只有 20% 至40% :但在 [3 家农场保险公 K ) (State Farm 
Ins U niTH ， e ) ,—干就在四年及四年以上的业务员要占80%以上 n 
能保持这么高的忠诚度，其秘密正与 Chirk ^ fit - A 公司的決窍 
一枰、尽管两者经拷的产品大相异趣。这两家公 nj 的忠诚体系都 
行四人要素：细致的招聘，旨在最大限度地发挥人的生产力的职 
业生涯设计，企业与个人两相兼顾的合作伙伴关系，闻有就是力 
图贯彻基督教“你想人家怎样待你，你就要怎样待人”的为人准 
则， 

上一章里讲过，为了贏得顾客高度的忠诚度，首先楚要找到 
合适的顾客 u 与此相同，在争取雇员忠诚方面，第一个步骤在于 
招聘时的严谨慎電。正如《财富》杂志所说，“国家农场保险公司 
在招 聘新收 务员时表现出的小心谨慎，不亚 _f 一个人在选择婚 
姻对象时的挑挑拣拣。从商业经营的角度来看，这个比喻不呵谓 
不贴切 . 在别的企业里 • -个雇员可能会被随时解雇，但在 E 
家农场则大不一样：业务员一 旦得到 聘用，一般都会终身受聘， 
除非是雇员本人提出辞职或者违法罹罪 .， 考虑到国家农场公 M 
的业务员平 均已在 该公司 T 了 15至20个年头而社会上的离婚 
率那么高， h 面所说的婚姻比喻显得都有点儿保守了。 

尽管在员工忠诚方面表现不俗，同家农场公司仍在策划着 
更上一层楼。按照计划，今后的业务员候选人将以雇员的身份干 
满两至£年，才有资格成为正式的业务员。这样一来，新代理人 
将会更好地熟悉业务，公司也能更好地了解 fi 己的业务员。这一 
过程将会更像是一家律师事务所里挑选合伙人，而不再仅仅是 
蒈通的聘用员工。在国家农场公司，业务员的职业道路也与 K 他 



130 


人多数大叩保险公 4 的职员迥然不间 w 家农场公 n 1的人部分 
、 lk 务员都愿意终身效命公司，从事相 M 的 I . 作，汴且待在各6创 
卟 f 片始的地区!11。有儿位最终决定进人管理阶•般说来那 
就意味右 r 资下调、未来收入也将减少相当大的一块.囚此，进 
入管坪层⑻的人往往 是那# 的确百欢从事管理【:作、丁起来也 
得心 ;、 V : T 的 。史力 令入惊冴的足，最终升任公司总经抨的那位经 
理人，所得收入只是优秀、 Ik 务员的…小 部分。 

別的保险公司目 前 正在试验不用代理人的业务方式，例如 
电沾 营销、立邮广告承揽、通 过银 行门币进行推销等。但足国家 
农场公 d 依然忠诚于自己的伙伴业务员。由于肓邮是争取 采一 
部分涔户的低成本方法，该公司已在公司总部设立了一个处珂 
/£邮收务的部门。但是只 A 在业务员提出要求并且为此付/费 
之 P ，公 H 才会把邮件寄给该业务员的顾客，一般情况下公司只 
把这项业务推荐给、 Ik 务员，由他们根据0己的；要决定是否使 
川：为/协助业务员提高工作效率，国家农场公司拨出匕额款项 
史新 ill 算机系统，此外还在各地建立了 1 loo 个理赔中请处 
ffl 中心，以便提供——一冋时也便于业务 W 提供——吏好的客户 
服务 

m 家农场公司的业务员都是独核算的承包尚，他们为 r 
行 a 的业务发胰常常 g 掏腰包进 n 投资3大多数保险公 m 都给 
n Li 的代师九出资租赁并管理着办公室、服务员丁、其他 g 勤服 
务项 n ，敁 g —总将这些费用从代理人的佣金中扣除、 w 家农场 
公 d 与此不同，它向业务 m 支付笔总务佣金，由他们 n 己决定 
怎么使用这笔钱。他们可以租赁办公场所、招聘扈从，或者拿去 
n 己消受& 一般的代理处聘用 w 至四个人，丁_资皆由业务 Mi 
付、代现人办事处还得 ft lL 支仞房租和其他办公费用：换句话 
说，闰家农场公司的佣金结构提供了一种激励功能，十:像 
(: ha - ni - a 快餐公 m 的相关措施•样，协调了 I 体与个人等 
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各办间的利益，鼓励公司和、 lk 务员相辅相成、荣辱与共 rt 彳于 UI 
家农场公司的、1卩_务员足在花费 f 彳己的钱经营本地区的、 lk 务 ，闪 
rfii 在做出71 : 支和投资决定时总适深思熟虑、另--//而，公 KJ 在产 
品的销售上只逋过 S 己的、 Ik 务 Si ，做出各种涉及他们及其顾客 
的决定时也听取他们的 S 见 ， IH S 由于采取了这种合作伙伴乂 
系，公司和彳 k 务员才泞大欢薄。保险 行业中 的雇员保持率平均为 
6至9年，而囚家农场公司的业务员平均 Q 在该公 d f _ 715至 
20个年头了， 

国家农场公 n 】 共行 j 8 000名业务员，负责这方面的副总裁 
名叫查克’ • 莱特，1993年 i . 任。3时公4所在城市的 H 报川登 
r -篇对他的采访，文莩就该公司的经营思想总结道： 

对于国家农场保险公司岑单位来说，顾客忠诚和雇员 
忠诚并非新生事物……自从1922年以来，这就是该公司 
经营方式的一个组成部分，莱特 说：“ 公司的发展壮大靠的 
是长期留住雇员和业务员。公司也尽其可能忠诚于并照顾 
我们的基本客户 r ” 13 

早在 2() 世纪30年代，该公司的创建人乔治•梅彻勒 
(George Mecherh ) 就讲过类似的话： 

1922年种下的那粒微小的种籽，始终受到了代理人忠 
贞不渝之阳先的照射，得到了保户一如既往之水的灌溉， 
终于根深千壮，枝繁叶茂，在全国各地广布绿荫，提供种种 
服务和保护、-支展至今，门市众多，果实累累，福泽千家万 
户，日益深入人心。 14 

梅彻勒的措辞也许有点儿花哨，倂是他的服务观和道德义 
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务感发苫 振聩 ， Chick - fij - A 快餐公司创始人特鲁特 
• 坎塞 ( Wtt Cathy ) 的相关言论（译汴 :参看 L 一节）。 / G 來主政 
M 家农场公司的小埃得 • 鲁斯特 (Ed Rust , Sr . )，就梅彻勒创建 
公甸所依据的价值观基础 说道： “就我所知，每逢涉及到公甸业 
务时，梅彻勒在做出决定前总要首先应用价值原则，以确保保户 
利益得到/公正的对待。” 15 

我们在美国各地进行调查时，只要在有关“基于忠诚之管理 
体系”的演讲中提到家农场公司的名字，演讲之后总会有一 
两个该公 M 的顾客找到我们，热烈反映各自得到的关怀照顾。明 
尼苏达州有个人的经历很有代 表性。 儿年以前他的住房半夜起 
火，他4: W 家农场公司的保险代理人足赶到现场的第一拨人。消 
防队队 K 接到报警后给这个代埋人打了电话，他便在消防车赶 
到几分钟之后到丫火灾现场，比事主的邻居还要早。“国家农场 
公4像个好邻 E ， 一叫就到”不仅仅是句广告同，而是代理人和 
雇 W 力图达到的一种境界，是客户势必注意到 、 K 得住的…个承 
闲，电妃职员和业务 M 如此精诚奉献的原因之一 ^公司旨在成为 
保户的好邻屄，能够辈子效力 r 这样家公司，职 I :们感到自 
*乂满足、 

Yj •个人对我们说，他从骱捃住在伊利诺州布鲁明顿市郊， 
跟 w 家农场公司&席执行官小埃得 • 钤斯 特住在 同一条街上。 
他作该巾妗 历的第场暴风 宍期间，而•天凌晨五点他突然听 
到 M 外传来机器的轰鸣声，于是他在睡衣外面披 r 件外套就跑 
r 出来， t 到小埃得•鲁斯特开着-辆铲考车在给他清理车 
道后来他才听说，終斯特经常这么做，而 a 帮助对象包括所奋 
的邻居 。 

齡 •家忠诚度极卨的企 I ，最为承要的抉择之一是对资 
深经理的选择。止如一位一神教牧师写的，“我们都在用自己的 
行动宣讲着一种无声的布道。”企业经理们的生活方式，与其期 
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望 A 家 w r_ 奉献的忠诚程度大有关系。 阔家农 场公司的经宵之 
道本质 Jr. 在十一个“德”字，结果既贏得 f 客户和雇员的高度忠 
诚，乂给基督教的为人准则賦予 f 新的含义。业务 M 把 Ad 的I: 
作视做金矿，而公 M 拥有200亿关元的税后净得,早就被人戏称 
为“保险收界的诺克斯堡”（译 注： 关国政府的金库，在肯塔基州 
北部 K 16 

莱奥•伯内特公司 

企业4其雇员之 间结成 基于忠诚和基督教为人准则的合作 
伙伴关系，似乎在经纪人、快餐和保险等行业里非常有利于劳资 
双方的共同利益.、那么，在广吿业等竞争更为激烈、越发无序的 
行业里，这种经背思想还顶事吗？雇员周转率最低 a 牛产效率最 
高的莱奥 * 伯内特广告公 d (Leo Bumetf) 的业绩似 乎说明：顷 

菲尔_沙夫已在莱奥 • 伯内特公司观察、工作 f 33年，位 
恬拘任高级经理的15 年： 他在第二次世界大战之后从海军退 
役，+久便来到公司 r _ 作，足公司早期雇之一，并接替莱奧 • 
伯内特担任了公司的 S ' 席执行官，我彳 I ' 1请沙夫谈谈公司吸引最 
佧雇员的策略，他先给我们讲 f 他 A d 4初来公 WJ 的情形。沙夫 
1946年离开海军，心里特别想 r •广告， y - 是就找各种人 r 解情 
况，尤其妃不同广告代理商的客户。他不断听到人们对他讲，“你 
应诙去莱奥 • 伯内特公司:、这个公司产品好服务好，有一批正良 
诚笃、 _ f _ 然不群的员 r . 队 ft 。” 他想找的介作伙伴正是这样的，于 
是前去接收而 谈。 

菲尔.沙夫于 〗980年退休，但是今天的莱奥 * 伯内特公 N 
仍以同样的原因吸引着雇员，那就是向客户提供最卨质量的产 
品和服务，就是仔细祧选片招聘品格优秀、正 ii 诚挚的冰智之 
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丄、，正如沙大 所说: “只旮吸引来合适的雇员，才有可能为客户提 
供优异的服务该公司在录用职员之前至少要句应聘者向谈 
五次， IW 负责面谈的并非人事部门，而是专业广告人员。因为要 
过好几年才能看出新招聘的人是否适合于做广告，所以沙夫坚 
持要求 iM 谈考官以书面形式留下评语,，事后沙大会审阅这些评 
语，借以发现哪个考宫对应聘者的才十和个性看得准。数年之 
斤1，大部分面谈 X 作便由这方面业缋杰出的人们负责操持。 

沙人认为，能把优秀人才吸引来的第一要素仍是公司高层 
经理的个人素质和品格持性。他一冉强调说，应聘者看重的是首 
席执行宫本人及其班子成员的件格品性，看他是否正直、诚实、 
吋否信赖。沙夫认为一家公司能否招徕优秀人才的第二个要紊， 
在 r •能否保持其产品和服务的高质量、卨标准。如果公司始终如 
一地把客户的最佳利益放在 t 位，如果公司总是提供最高质量 
的产品和服务，那么品质优良的应聘者就会明白他们愿意加人 
的 if : 是这样的企收。 

持续地把客户的利益放在笫一位，正好也是留住最住雇员 
的聪明做法。毕竞这是他们光初进人公司的原因。倘若公司为了 
提 71 季度贏利额而突然改弦易辙、亏待客户，这岬经过仔细甄別 
而招聘的雇员势必也会反 戈一击 、远止高飞莱奧 • 伯内特公司 
足•家私 fl 企业，所以…出 ft 持客户第〜沙大提到了该公司的 
听有制，即由全体雇 R 个额拥侖，认为这是它的秘密武器，便于 
公 n 」 律敬职以、淳待以工。在该公3的 幣个执 史 t , 它只经受过 
•-次裁员收缩 ， f )993 年大约辞退/ 250名11作人员，约占 K 
r . 总数的4% : 

浓奥 • 伯内特公吊留住®仕职员的另外一条办法是在职务 
幵辽、薪酬和福利各方面奖惩分明。.资深经理们也都照章办理 .. 
他们给人加薪或提拔，是根据业绩表现呢，还足为照顾亲朋好 
歧？他们是不足给 Ad 大笮发钱，却小肯给收发室的职 T _ 卜展疗 
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保险？沙 夫说： “我一育觉得，假如你+留神把薪水册*丫，別人 
捡去复印 r i 午 多份.并且给问奂们传 r 个遍，那么人家看过后+ 
尺会都•样幵心的有些人町能会发发宁骚，4、过总的说米他们 
得承认，人家相互-比较，都得到 r 公正对待，说得过去 ( 、”莱奥 
• 伯内特公司这种机 制旨在 取得*于卨效生产的丰厚报酬。虽 
说公司的大多数资深主管人 Q 的薪酬要比同行中许多同等级别 
的少，何公司里其他职员的 r . 资和福利却要人 大卨于 同行的 f 
均水平。该公 nj 与全体雇员分享利润，低的占其收人总额的 
15%，卨的是大多数资深经埋，往往比其收人总数的一倍还多。 

莱奥•伯内特公 Kl 享有本行业最高的雇员保持率 ， Kifellh 
止一个。该公司坚倍 ：为顾 客提供 S 佧价值的惟一途径，就是招 
聘并留住最好的雇员，同时 W 绕这-理念构筑 r 整个体系 （ 而要 
让这个体系发押作用，惟一的途径在于提拔合适的领导干部.确 
保职工既要效益萵 T 又要 M 为公切本身而自豪。止是采纳 f 这样 
一种经营思想，该公司在全世界的收入得以增 K 到 r 六亿芙儿 
以上，而且没存使用仟何外部资金。 

虽说像莱奥 • 伯内特这样的公司可以为留住雇员时千方盯 
il 想辙，但&没有哪一家企、 Ik 会向准保证终牛就彳 k 只有顾客能 
够保这个®,似是顾客只有 仵收到 优异的价值之后才会继续掏 
腰包买东西因此，雇员必须明 ; r ft 己创造的价值冇 多大; 纵然 
jLtm 确到每个个人， ( H ? 少要知道 f ! 己所在的团队的情况 
Cluck - m ^ A 快餐公司已经找到了 汁大 家了解这些情况的办 
法，国家农场保险公司、埃德华兹股票经纪公司、莱奥 * 伯内 W 
广告公 H 也都找到广 、在第5 章里，我们将芩察这些公司如何4 
MHi -起经营着他们的伙伴关系，并借此成就「硕大的价位增 
长和牛.产效率。 



第 J 章 

提高生产率 


“屯 产宇” s 个引人人胜的话题，似这个词木分了允生气、-诅 
说这个 W 仅足个乏味无奇的术奶， m 生产率现象却是国泰民安 
的核心所在，它绝对是商业成功的原动力，它的字面含义——创 
造的速率——丝毫不失具庄严的内涵。 

商业戈务屮，生产率通常足指雇员创造价值的速率，而生产 
率的增 K 对 F 企业和社会的健康都 M 不可或缺的，生产率增长 
足可持续成本优势的节要源泉，也是雇员获得可持续补偿的惟 
-源泉（闪此是决定他们的生活水平的关键因素 ） f . 美国各家企 
业认识 到了生产率的 至关重 要性，所以在提高生产率的种种技 
术卜的投资 e 经数以亿万美元计，涉及的 n 类包括大型主机、个 
人计符机、信总网络、复印机、传真机、移动电话机等。他们还革 
新 r 〔艺流程，当然也解雇了数以「『万计的工人<、 

<是，还是有点儿+对劲。假如技术进步和机器代劳的逻辑 
行得通，尖国仝国的生产率理应突 &猛 进才对。然而事实卜 JK 如 
阁5 - 】所 7 K ， 戈国的牛产率增 k 远远低于世界上其他的 T 业 A 
R 、、 fi 从 I 960 年以来，美 b 生产力的增长速度连冰川的移动速 
度也比不 h Jt 中3推服务行业衣观最为芜劲。政府有关生产力 
的统汁数据可能冇欠准确、4、太4靠；即便如此，天国的生产力 
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究&圮&缓步 iM 行还是蠕蜢 ffu 动，依然诚于一个学水问题 fti 
近，笑 n 在技术众而进行 n:i. 额的投资， 13 家整休的 
能够已％七 l : np: 轨、 

茁说作为-•个整体的戈 r 经济令人'馁，似有不少例外怡 
况汴多忠诚领先企业就取衍 r 不同凡响的生产率，而 a 是介 r 



图5 - 彳1960 ~ 1992年间西方主要国家的雇员人均国内生产总值累计增长比较 

资料来源 ： Deparlmmt of Labor, Bureau o! Slaltslirs, triUfmntiotMl Cofnpfiri^on oj Man- 
ujdctunng Produrtivitr and ()mJ l^ibor Cost Trrnds^ 1993 (V^'a^shinpton, 

IXC” 1993). 
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优 幵 的经济效益.这些企、 Ik 才有能力给雇 员提 卨薪酬 ，为顾 客捉 
供货辟 价实的服务，冲向投资者「"」报可观的利润.吋以想到，叫 

产申 M 题这鸣公司令都各有一 g., 例如 USA -A 公坷是在技 
术 L: 火14:投资，自前这方 Sr 的投资额高达全部收人的7% 、 似记 
该公司并朱用机器取代员！：,而足始终致力干 f 寓每份 X作的 
内荇，增强付个职员向顾客提供高效服务的能力,.为此该公 Hj 人 
W 投资进行 W I: 培训和职、 Ik 教育， m\\ 1994 年就拨出了 3% 的 
收人，提供 r 大约 100 万个小时的培训。也许 a 能说明 USA_A 公 
nj'k 产效率的事实是 :该公 浏的资产总值增加 f 100倍 ，而其 员 
L 队 (h 仅仅增长了 5 倍。 

'1 然，假如没有在就业和福利等方面的投资，上述两类投资 
也难以奏效。正足有 f 就业和报酬方面的政策保障，雇员们才都 
愿怠在公3 T 下上, 才愿意出谋划策、尽心竭力地为客户提供优 
质的服务1970年时， L:S4A 公司的雇员周转率超过 f 40%，这 
A 通过电话进彳7销侉的行、 IkM 并不奇怪，其生产率也就不过尔 
尔似 S 现在今非昔比 f， 职工年周转率¥已下 降到了 6%， Hi 
就迠说雇员的平均任职时间 Q 从两年多一点增加到了 16年以 
卜. 

USAA 公句」类投资产生的综合效 果是： 当顾客前来要求 
服务时，接待他们的足一位经验卜:富的雇员，他熟悉业务、 r 解 
公V』各个方面，而 a 懂得如何充分利用现有的技术 设备; 销 ft 人 
员和服齐代珂可以•-次满足顾客90%的需求，解决顾客90%的 
w 难.尼《冉次前来或 w 他后续:「_ 作:这 意味若该公 d 的牛.产效 
率足这 个行、 Ik 中最 m 的。 

就捉高生产率 fW H , 泠统和常规的种种做法与此大相径 
ik ： t 们通常耗费巨额资金 fflTfi 动化，而其结果足取代 r 雇 
员，外甘赋予他们史大的 力暈. 由此造成 了大量 的裁员，相关的 
补偿政策也足皆在尽诘乩低报酬数额（也就是薪金成本）的增 
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ic 这么 - ui . l 的忠诚吃势必降低，问 Nwrj /， m ; 率必硌 ! f f 
线 I . n w 比之 f ，忠诚领^卜彳 k 认为，有效地降低成水的惟 
这忭出|•胙 w 仃 "1 能多赚 •此 s i 、 r ? 听起凇多么 u ^ f 常评.叫 
tilVJM 、 h " 么新招，例-嫩 JL f H 就 WH : “削减[.资4、 
能降低成小， Q 血只会增加成小低成本的1:产 W 旮- 1、办?入， 
耶就足 A 高质 tt 的人 I : 乂 R 较卨的价格."（泽汴：兮见7利•舢 
Vr - r > m ^ - 今人 f - ji !) i 々 Kl 926 年初版 1 : 

服务业柃济中低成本的定义 

々利.福特 70 多％前认 记的道评， /I 如今的服务经济屮屯 
M f PI 之论这服务 ¥. I .的经济社会甲:，梅 M 的才智能 
/] 在为顾客创造价 m 的过 柷屮 起卷 U ! 为 _ i :技的作州 w 客⑽. 

到物*价廉、物打 所值叫 才会史多地购文，爪 n .(] Vj 付出 山 
高的代价 flmin 『，经 ah 率的 敁佳定 义侦公“鹿 w 的 
人均苦业收人” % 】>提卨人均 f (业收入，各个公 j 止在越宋越 
多地依赖一流/、才的稍诚奉献 . | ，然，女夂企#的材料成本和 
资^成丰比较高，闪而呵川“谢迠人均 t 利”或人均增值 fT 
史好 地衡 M / k 产率为 f 论述力便, 钚这申 .我们将主咬以人均* 
收人展 ifw •论 M 不符采州柯种测算 标准. 儿道评都足’村 • 
的 ) 

妨邱企卟史好地推 H 滅竹理,，取赶尚 ( L 产效伞的■人 
常虬障碍让 . iV 多企4'的经砰和儿 T 听個会计部门，似 T - 都认 
为收入 U 费 m 判若云泥、人悬地隔，米 ti W 个完分七 M 的世界 
似韦: iM :收人 1 -3 成本吶济之 M 联系紧密、密不可分， U 仅针付 H 
中的-个 | .尤论哪一个，以要 + M 两荇兼顾 | ifiH 故出决染必然以 
W 门造午，难以奂效6.现 R 社会 F [ U 最为紧密地联系若 W ?；•的 
足这样个赘实：雇51或片拧制矜成本的 i :_ 耍内容，或芥代々 j ‘ 
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1:要的成本部分。与此同吋，在当今即使是制造彳 k 也被常常4做 
服务业的一种形式的纶济框架下，雇员对顾客服务的优劣彳 i : 往 
托接又系着企业收入的主要部分。 总而 言之，企业需要修正观 
念，4、能再把收人和成本看做互+相 T 的 两回事 r ， 也不能 W 把 
它们当做两股泾渭分明的现金流了。在今天的服务经济里，雇员 
头-•次同时对企业的收入和成+发挥着决定性的作用，并进而 
将两#联系在一起、. 

在传统的制造业鲊济中，人们是行町能把生产4销售割裂 
汗来进行管理的，例如在 r 厂里，一台机器加 x 多少个零件是口 J 
mi 数的，囚而4以用以测摄生产亨^制造商只需吞仆机器4产 
品的比例就能降低成本。可在现在的服务经济屮，推动成本 h 升 
的足人 时小再妃 机器,得到“加工”的是顾客而不再是零配件 。在 
这种“加 r _” HS 中，雇员必须在两种利益之间马求平衡。一足尽 
w 减少为每个客户花费的时 W , 从而降低平均每笔交 M 所耑要 
的 成小。 二是为每位顾客多 份耐心 、多一点儿价值，从而朽口 T 
能创造史多的 收入: .在这种情况下，要提岛生产率就得做出理智 
的权衡和折衷，雇员必须明白 N ：! 1:作中体现的经济学，还必须 
允分 r 解顾客的需求、口味和偏好。雇员只有在问时发挥这两种 
技能时，才能最大限度地为每个顾客创造并提供价值。 

u : 我们看看银行业的一个简单的例7。出纳员既吋以快速 
办埋1?放业务，这样顾客便用不着排长队;也可以多花一些时间 
为顾客提供相当个人化的信息和服务，尤其是对账上余额较大 
的顾客 t 大多数银行一直是在强调出纳员的人均交易量并以此 
来降低成 本的。 这么做的结果不可避免地是服务质量的下降和 
收入增长的减少:、 

为了更为高效地管理生产率，各家公司均已实行/许多局 
部效益测算指标，按出纳 Q 人均交易量计算只是其中的一项。忠 
诚领先企业也一样重视这些指标，只是更为强调 牛产申 的令范 
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W 衡 W 指 . 即雇员人均收人，例如 fr : 零 U 业里，汴多公 i _1 主 
要以店 iti 的节位面积销隹额 ft 为佔算指标，这方而的_ •个戈出 
例了推 Nordstmm s ^ Ml 该公4 %量业绩的主要指标便足 A 
的的人 均营业收入:公 r >] 把这个数字打印4:每个店迠的 r 资条 
i : ， ft : 把全休沾员的业绩排行榜张贴 fr : 公&拦 mm .\\ fiM 这么 
-来店 w 们便会为 r 争取 w 头客咁 T - 方 it 汁地为顾客服好务： 
由于将客户 问头 率勹每个心员的营业 总额宵 接扯 r 钩、 im 此叫 
以冇效地减少店员刈商品吹嘘 H 度和大贷女空等现象、 

公⑺为 r 确保这类指标彳1之行效，必须掌握 m 1二产出的价 
值总额 ，而不能仅仅 u 算销售数贵 我们要的是公4职:「的1-:产 
率，要的坫从顾客的角度 U •算的价值,不是公 nj 职 T . 得到的价 
值，所以行业收入总额是理所勺然的汁算标准。我们要的 iii 公内 
职1:掖尺限度地为顾客创造价值.不管他们是通过降低成小做 
到的还坫通过增加公勻产品或服斧的价值做到的 H 有当雇 Q 
的人均(收人总 fft 增加之 A 7 ，雇员的报酬和公 d 的利润 Ki 
吋能增加.例如旮一家比萨饼 连锁店 -段吋 mw 来颇感 a 出％ 
外，因为按照店员人均卖出的比萨饼数餚计算，公句的 ti 4 生广 
率 增长 r 25嘴遗憾的足比萨饼的质极并未4竞争对 f 的质 w : 
并驾齐颂，只好降价推销，结宋每份比萨饼实现的收入 k 降 r 
28^ ,这样的卞^率增於 很难以 拿出来给银行看的、 

比萨饼的销枵数*5然承要. M 是产品的数鼂只是生产率 
力枵式 M 的一 个组成 部分.也许电好的做法是费求 W 丄关 Hif ? 
业收入，鼓劬人家从长考虑菜单品种、产品质 M _、 饼的 II 味，店 W 
的效率等问题。 出: 确的 H 知不在 f 降低单位产品的成+ ,而在十 
降低总成伞 ft * 业总收人屮的比例 

ii 如这个例子所表明的. 由于雇 员实际 L : 控制若0业收人 
和成本的具体变化，传统的生产率定义 H 趋陈腐过时， ( W.H 
P 脆成 r 变革的 障碍。 哪个公司到这些新的因紊及 K 变 
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化,必然理 解不广 K 雇 「 M 在公司成功屮 的义键作用由于雇员 实 
际卜_控制若营业收人和成本，公 Mj 必须变苹它们的雇员政策，以 
期产生或者增强两大效 应： 雇 M 的学 > J 曲线，雇员利益和公司利 
益的协调、、 

服务经济中的学习曲线 

传统的效率管理方式±要侧重于成本核算，这管砰思路 
带来许多问题，其屮的一个大问题便是把 .〖: 人看做随意的替代 
品，至少在19世纪的制浩业屮是这样。那时在大多数情况下，人 
们积累的学识和经验都会逐渐融人到机器及工厂流枰的设计 
屮，如今在服务行业中，4: 制造业 的服务功能中，人的学习曲线 
< mt :指获 得熟练技术和技巧的进步过稈)更加个人化, 对背收 
收人和成本的效应史加深远 T 也比制造业时代历时更长、曲度史 
大、它是雇员决策经验的积累，也足这一积累的延伸，汇集丁雇 
! A 勹顾客、经销商和同事 H 枳爿累的交往之屮。 

学4曲线这一概念是在20 lit 纪才逐渐形成并得到研究的， 
J -： 势产 /k T 战机、汽今、半导休等行业。工稈师们注意到，制造单 
位产品所耑要的时间和金钱会随右生产数量的增 Krfn 递减、.实 
际卜•，如采数 M 累进增加一倍，甲位产品的成本 " T 以递减卜降 
2⑽^ 30% ( (在这 W “累进”和“递减”足 指：第 叫个中&的成本 
比沁：个减少20% H 30 % ； 第八个中位的成本要比第叫个减 
少 2iWr i \ 30% ,依此 类椎) 

这邛发现逐渐变成了制造彳 k 管理的一部分，宋在企 
业的发展策划屮也发挥了作 HL 遗憾的记，由于某些企业滥爪敁 
1、:误 ffl 了这一 T ? 理思想，儿乎把令部注 意力 都放到 _ r 成本核算 
及市场份额 h ， 忽视了其他形式的学 习和劣 践，作为•种《+的 
经竹原则的整个学乃曲线恐想口渐黯然火色，难以真正发挥作 
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到头来，这沙企业遭到 r 暗 w . w 为它们的竞争对手没心单 
纯依赖削减成本、降价竞争，时坫通过改善经营、提窩® w ，从 ifu 
为顾客增加广价值_亨利 • 福恃的 r 铟汽乍就碰 I : : r 这种 事：它 
价格出奇地低，4是样 式单一 、颜色经年未曾变化。于是，， 通用 
汽十:公钶推出更多的午®选择时，福特汽车公司的市场老大地 
份就 a 解 r 。总而 u 之，倘若企业 - 味专注于削减成氺，它们便 
会把资本管抨 q 做头等大車, m 时忽视 r 人的作用.进而变得小 
冉 w 活、缺乏创新。乎竟，人足所凊创造活动的终极泉源。 

轮胎制造行业就普闪为+芩虑价值而孤立.地测算、管理成 
本时 大吃其5。由于斜交帘市轮胎的中_位成本极低，有几家制造 
商过早地決定不 h . f 午线 轮胎。 它们未能 s : 识到新式的子亇轮 
胎带给客户的额外好处，例如经久耐用、单位燃油行驶 见程史 
! c -、 安全件能更好等等，然闹对这些好处用 p 看得很清楚，而 _K 
心 H •情愿地支付较高的价钱。于是，同特异、米其林、布里奇斯通 
等趁 m •采用 r - r •午胎技术的公司如今都成了该行 业的 领头千-， 
而其他大多数公勻早已退出前台、偏安-隅 a 其中的 教训内 一 
次说明：苔要生产率的种种衡 w 指 t 小打所含义，那么它们必须包 
含产出的价侨，而不仅仅是生产成本或数最 

以沖算器为例，也能说明 N 样的道理、职员有 r f 持式计算 
器，笮位时间内便 " r 做出比以往多得多的汁算 T ： 作.不过，假如 
这些额外的 u 算属 t 1 多余的，也就是说这驻额外 t 出的价值极 
小，那么生产率依然没有 HiV . 的增加如果要测 I ?生产字•的种忡 
指标真止地反映出顾容得到的价 值， 那就必须把销传收人作为 
一人因尜顾 W 支付的绝+会超出公司为他们创造的价值（作 
实生活中，顾客通常支付的贵比得到的产品或服务的价 价少， 
冇时还少得很多，这笔额外的价值经济学家称为‘消费者剩余价 
值”止足闪为这个额外价值 ，基 1 PTMk 收入的生产率指标便尤 
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法全如 反 映所创造的价位总额 ，） 

从 ra 史〖:看，別学 > j 曲线的误用表 现在： 只计成本不吞价 
值； 认为学潜力完全是已经生产的产品数量的一个 功能; 把市 
场份额的增 K 看做是降低成本的惟•途径在汴多以服务为土 
的公 M 」 （包括菜•些制造商）那 M ， 推动企、 Ik 学习潜力得以发挥的 
相关动力+足公司的今球市场份额，也不是它的市场数暈的累 
ii % 而在于作为个体的雇员气具体顾客、经销商、同事弁:公 njfl 
体业务中相瓦交往的吋间长度。也就是说，公司本身不会学习 
实际学习的主体是雇员个人，而作为个人之雇员的学习是要料 
费时 M 的。 

因此，对于服务行业或知识为主的企业来说，测量雇(4个> 
的学 > J 曲线，要比考察所谓的公勻学习曲线更有意义。阁5-〜 
表明了二种行业中个人生产率(以及学习）的平均增长曲线。（我 
们 a 对人均营业收人做了指数化处理，因此 1.0 代表工作一年 
后的牛产率。 ） 在每个行业季_，以年人均营业收人数表达的生产 
率，令都随着雇员个人工作经验的积累而表现出吋观的增长。股 
票经纪人是这样，卡车3机是这样，保险代理人是这样，许许多 
多其他 的行业也是这样:、这条曲线的长度和弯曲度在性质不同 
的行业中有所不同，当雇员占有的生产率增加部分之好处的份 
额发生变化时，这个曲线更会出现极大的变化。不过，就绝大多 
数的职、业而言，在员工就业的最初几年中，这个曲线的弯曲度还 
足相当大的 

学习曲线的纵横变化 

改#学习曲线的途径只有 两个. …是增大曲线的弯曲度，二 
是提鳥雇 ii 的忠诚秤度，从而延氐这一曲线。所谓增大曲线的弯 
曲度，士:要还是在曲线的垂直方向打主意，例如®新设计「艺流 
样、实现 A 动化等.、 （ 例如在银行业，取款 M 点实现自动化之后， 
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图5 -2 雇员任职时间与生产率的关系 

资料來源 : Bam unaK ' ijs . 

fi :: ；M 『的•产 4卜 是指人均灼#收人 4 幷以第1 哿度为 筚准（幣数 丨） 做 f 指数化 
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站 t 祺 W 可以•承扪史多的丨作.所以 kF 以减少门山胳封的数 

* I 山线的屯白: r 预提 m /_代從的业务机遇，企业 n 然收 
f - jH 上业通 过-垂 fir 浈 ，" f 以促进 •:; i i : 尽快熟悉彳 kfr , 从如 
增强他们的 I 产韦但是，倘芯不4横向投资结合起来，毋灯役 
资仍将一事无成,横向投资公指 h 述的染•.条途伃 . WH 积 W 
的忠诚稈度，〖卜他们來之则安，安之则7:, tf •在学山线 h 越爬 
賴 

i/ 卜多公 nj 更 ESiUi 1-1..T 就 f， +及在 f 职员 ill •押忠滅， 
忽视抑或忘 id f 一尺李实：没“忠诚作保障，它们在 M I.熟悉# 
衧[:的投资汴往付沾依流.说到庇，一家公 nj 的生产韦是其全体 
WT 之个人牛产率的平均数.你在珉肓力向作了人 k 投资，11的 
作干捉 JI 生产率曲线，似是假如你的雇 W 未能待1:足够的时 M 
进行学习并 H. 把学到 的东内 应用到丄作 中厶， 你的牛产率提升 
也就成了泡影。忠诚亦如行舟，+进则退。然而许多种垂 iTTM， 
例如 n 动化、随之 m 来的裁员,忭汴会降低雇员的忠诚度、减少 
员工的平均服务期限，造成生产率和 学七曲 线的双 m 下滑二 

公司屮个人的牛产率是雇贷如何勤奋地I:作与其如何聪明 
地I:作的乘积。在某种程度上讲，公可能运用恐惧感和安全 
感来强迫人们更为卖力地丄作。不过显而 y 见的是，如果雇 w 厲 
下知识印人十，那么 K 有在他们为&己的 r_ 作而感到骄傲、只冇 
在他们的 T 作富于趣味和意义、只有在他们的贡献得到 承认、 H 
有作他们分¥了 I:作成果的时候，他们才会更加枳极主动地努 
力丄作.个人如何聪明地 T 作取决丁他受到的坫 i 川多少 ，仍审 
实足绝人多数的培训来 n 于工作和实践之屮。如果雇员对企业 
i 炎不I:忠诚，I:作时间小够他进 m 汴 k 把学到的东西应用 
到「作屮上 - ，那么雇员和公同双乃•都不会取得优异的生产书 
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保持生产率优势 

H 罗杰斯说过/‘即使路选 々 J /，似假如坐#4 〈动 ，你也 
会给撞翻的”你也许没有觉得 fliJJ 以地小动， Jttt 公知道 Hl ! 
确已大如逬步时史+会这么想然而在商界斗法中，运动 钻竹1 别 
的在争取实现优异 的屮产申 的竞争中.真 汜起 作用的不足你作 
r 什么样的改进，而在于你的改进是否比竞争对 r 做得快按人 
均营业收人衡 量的生 产韦指标中包括丫产品的价格，而4人多 
数行业觅，竞争对于会逐渐学#更为高效地提供产品或服务 | 也 
就是说用的人尹史少）。 ii . w 如此，假如你想提离生产率，你的效 
益之增氐速度便必须超过啦场价格的卜降速 度，， 在高速增 k 的 
h 业里，这种挑战尤为明敁例如在个人 it 算机彳]业屮，经验每 
隔几年便翻一番， jfil 价格在一年之内却呵能下跌_£叫成比如德 
尔电脑公 n ] 的主打产品386个人计算机，就从1991年年底的 
4 965美元下降到 f 1993年年中的2 394美元。（在更为成熟的 
汴多行业里有着同样的现象，只是由于变化比较慢、不怎么@眼 
而已： ） 

所以，仅仅依靠拉大曲线弯曲度的投资，往往无法取得预期 
屮的斗.产申-提升/竞争对手很荇易便会照搬这类投资形式，有一 
家保险公司斥资数 n 万美元安装丫 -套软件系统，据说是业内 
独一尤 二的。 结果没过多久就发现 A 家的竞争对手也都安装 r 
类似的系统。这可能是由 T 软件工程师跳槽造成的，也^能迠因 
为在关键问题 f : 英雄所见略间，不问公司的设 i 卜 W 不期然做出 
/相问的策划等： 

即使丄艺流程 的蚤新 设计也 很容铋 仿效。闽氏汽车 m 赁公 
司 (National Car Rental) 1987 年的李帕特早克节推出 T “绿'立 
ff 岛持別服务” cm -： 於帕特 m 克汀是爱尔兰的一个 vui , 仵 
每年的3月 n n r 绿尘打岛”足爱尔气岛的别称），顾奔可 m 、 
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长机之 G ft ： 接到该公的停车场，挑选一辆喜欢的车，在出 f J 吋 
给门1 〗 吞 -下 身份 BK 和驾驶证就可把车开走1%这不失为•人 
改革措施，既提卨了顾客得到的价 ffi 量，又取消了好儿道于续 
惟一的难题在于，>1、出一年，赫兹租车公句 ( Hertz ) 推出 rae . 
的“-兮服务”，4:主要的环节[_都 跟闰民 汽乍租赁公 nj 的“绿节 
G 岛特別服务”差小多。 

反过来汫，荇想仵雇员忠诚和服务 期限方 面进彳;抄茇就会 
W 难得多， W 为一套人力资源体制的建设，要依赖各色各样无形 
的要素 、 4 •:观诱导因素、公司 A 身特有的各种具体条件，例如招 
聘策略、职、 Ik 理念、培训"案 、报酬 构成以 及芩评 标准等。这些无 
形步素一 P . 得到合理的配置和应用，就会成为可持续发胰的牛 
产书优势的一大源泉，可它偏偏是莬争对 f 尤论如何也模仿+ 
/的。例如 W 家农场保险公司的代理人仟朗制巳经实行几 I 年 
r , 从来没竹出过什么问题。 

忠诚领先企业制定的竞争策略时，以这些更为久 
远的优势为依据。它们认识到，取得并保持优异的牛产率之惟一 
途忭便是分 y 由它而臻的收获，以此激励雇员把公岣丐做久留 
之地•在这 M 大 M 身手，将企业的效益搞 tk , 采用这一经营 
思 & i 取得成功的好例子当推 N 家农场保险公司。阁 5-3 显氺了 
个人财产和意外险、 Ik 务的学 > J 曲线，表明 / K 结采会是多么的 
战然不同，从中可以看到，在每家公肉的平均代观人年限是六 
到七年，随着代理人的经验越来越多，雇员人均生产牛可谓 A : 线 
LR - 同时从该图中还可看出，在 H 家农 场公司 ，代评人的 T 均 
仟职时 N 超过/行业平均数的两倍，假如该公司雇员的学4曲 
线等同于同行业的平均曲线 • 那么其代理人生产率将比大多数 
H ； 他同业公司卨出25%,这是说“假如”，实际上该公司职员的 
产中:还要高，髙出行业平均数的40%。这个图也能说明， M 家 
农场公 d 同期也进行 r ‘衅垂直投资，取得/一邺硬件优势 >不 
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过该公 Wj 生产率的绝大部分仍属水平的或者横向的，也就足基 
于员工 长期任职的。保险业丄龄达18年的职 T , 在别的公司也 
会俅在闰家农场公 d —样的效益萵超，问题是这样的人在别的 
公司里数量少了点儿 U 

国家农场公司之所以取得，这样的优势，其关键在于图 
5-3 中的深色阴影部分。我们把这一部分称为忠诚因素剩余价 
值，它也是该公爿雇员保持率策略的关键所在。忠诚剩余价值是 
指代理人在其超出于在别的间业公句平均任职期间所创造的价 





图5 -3 忠诚的剩余价值 
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值、国家农场公司将这笔价值窣出来 Lj 代砰人分7，彳「1是分享的 
比例遵循着某种平向的佣金 体系按 照这一体系，只有在代理人 
留在公…、积累 广人鲮 的颐客片为公 nl 客户服务多年之后才能 
实观这样水准的利润一个代理人取得的营业收入水平越高，他 
便越愿意 在国家 农场公 nj 留任下来并分7这笔忠诚剩余价值、 
该公司还将这笔忠诚剩余价侦的一部分以较低价格的形式转移 
给顾客：这笔价值的第部分流向公4 S 身的帐簿，用以投资于 
侍续的、 Ik 务增 K 、预防未来吋能出现的意外困难。 

(n f，il 一\快飪连锁店、莱奥 • 伯内特广告公 KJ 、埃德华 
兹股$羚纪公 " I 等忠诚领汔企、 ik 棰本卜.都采用 r 这种方案。它 
们把忠诚剩余价值拿出来跟 A lL 的雇员分而享之，并以此构筑 
r -种块于仟期的生产率优势。这些忠诚领先企业中，许多家企 
业的雇员 f 均任期都比竞争对亍的卨出50%至100% , 夼这些 
公 d ¥.，学习菇持之以恒并不断强化的。而在那此芘雇员总坫 f 
途出止的公甸黾，学习曲线总是一再冋落罕苓。 

成本削减与雇员生产率和客户保持率 

ft 力图降低成本、提升利润方面，人寿保险行业的努力尤 K 
似难。作迎接重新组合的福6方面，保险公司一向是最为热诚的 
皈依 A . 没有哪本讨论组合的书或文章而不章保 险行业 作例子 
的冇人 M 测说，在今后数年里，这个行业将会裁 W 至史 

多《华尔街口报》调査了 17 家大型保险公司，发现大多数 il 划 
戏《 4些匕在实施员 .1： 削减。该报 写道: “许多保险公司说它 fn 
沿银 造就-支精 T 的开支较小的职工队伍，同吋还要向顾客提 
供岜快的更有保障的服务不过就目前时言，许多保险公 d 面临 
^严峻的财务问题，所以眼下的主要 R 标只是降低成本、改善麻 
利状况 . 

然 id 】 正如该报随后所说，迄今为 ih 尚未见到什么起 色“公 
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图 5-4 人寿保险业中成本与客户保持車的关系 

资料来源： A , M Best , 19Q 4 Best ' 5 Insurance Reports - Life / Health . 

汴： 卜大人寿保险公排名依据1993年普通寿险保费收人、杆年平均管押费 
用和 fi: 年平均续保率。 


民行动委员会”的一位女发 n 人说，虽说保险公司都在裁人 ， H 
坫保险成本并末下降，公民行动委 R 会是个民间组织，在38 1、 
州电都有团休和活动，主要参与跟保险有关的各种问题她说这 
种局面对保险公司的职丄和保户“双方都不利”. ？ 事实上“仅/； 
都不利”片非是问题的全部，“二 方都+ 利”才合、 F . 崑实的情况 
这是因 W ， 假如顾客和雇员都吃丫亏，那么公司 ft 身 X 论如何也 
没有便官 " f 占 

然而保险公司的确需要削减成本并提高收人 3 因此便提出 
了 问题: 在这个困难的环境中，有没有哪一家人寿保险公司取指 
了优异的生产率业绩而没行砸丫 6己的脚呢？如果有，它们是怎 
么做到的？图5 -4 反映了人寿保险业的公司总部成本效益管理 


$ 4-3 2 1 

_« sle 雎 iNI 
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情况，从屮可以看到成本最低的当推西北相互保险公司 
( Northwe ^ i^m Mutua 】） 。巧合的是，该公司尚未裁退一个员工 c 恰 
恰相反，在《华尔街 H 报》调查的公司当中，只有西北相互保险公 
•-家缓慢但稳定地创造了新的就业机会。（虽说国家农场公司 
也在创造新的工作岗位，并且按照人寿保险投保额排名位于前 
六名，但是人寿保险行业的调杏往往不把该公司计算在内，因为 
它的业务重心一向在于汽车保险和房地产保险。） 

西北相互保险公司不仅仅是按生产率排名的最佳企业，止 
如图5 - 4所示，在主要的保险公司当中它还恰好是顾客保持率 
最高的。当然这就不是巧合了^实际上，顾客保持率似乎可以解 
释这些公司之间何以会在生产率指标上出现那么大的差别。部 
分原因在于顾客保持率和雇员保持率息息相关、相辅相成，从而 
作为一种协变量保证了较高的生产率。还有一部分原因在于，顾 
客保持率高意味着老客户在投保初期需要的雇员服务少得多， 
例如从一无所知到填写保单、开立账户、回答问题以及解决其他 
新顾客常见的种种问题。 

虽说机构整合和其他旨在削减成本的措施其本身有所作 
用，但是人寿保险公司还是应当时常问问自 己：正 在进行中的变 
革是否有利于向顾客提供优异的价值。假如回答是否定的，那就 
别指望顾客保持率会出现增长。例如公司考虑削减成本仅仅是 
为了提高利润率等。正如图5 -4 所显示的，这样的成本削减往 
往难以是真正的、可持续发展的降低成本。 

在人寿保险 行业里 ，想在生产率 方面取 得长远的改善,惟- 
的途行 便是减 少顾客流失和雇员流失这类摩擦因素:.丙北相¥ 
保险公 n ] 外号称为“安静的公司' 同时也 是几乎没有摩擦的企 
业，续保率一向在95%以由于顾客的实际流失率低于保单 
失效率，西北相 X 保险公司真正的客户流失率大概不会超过 
m 由于把客户变动造成的损失压到/最低水平，公司 
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总部人 员与-线代理 人之比得以保持在 ••比 二，仍能保证提供 
优异的顾客服务水准和一线支持。另外，西北相互保险公 M 的代 
理人忠诚程度也比其竞争对亍高得多。 

西北公司作为忠诚管理的行家电手，恰好也以谨慎的成本 
管理咁著称。其他保险公司常在豪华饭店举办大排场的各式会 
议，并为与会者报销旅差费用，而西北相互保险公司则所有的会 
议都在威斯康辛州的米尔沃基市召开，同时要求代理人自付路 
费。该公甸所 fj 的自助餐厅域近全都停止使用纸餐巾而改用布 
餐巾，同时在洗手间实行了一套新的史换手纸的制度，并为因此 
每年分别节省了 3力和 1. 8万美元而喜不自胜。不过，倘若公司 
未在顾客和雇员身 h 进行再投资，多少节约措施也难以女撑它 
那出众的生产率，该公 M 首席执行官詹姆斯*埃利克逊 (James 
D . Kristi ) 常对公司同人说“这是个看重忠诚和长期合作的企 
业 ” c 4 在他这句话之外我们只想再加上四个字:“还有学习' 


协调各方利益 

我们简甲地考察了一系列联系着雇员保持率、学习曲线和 
生产率的因素和机制，我们还研究了西北相互保险公司和囷家 
农场保险公司等忠诚领先企业如何运用这些联系来提髙效益和 
利润率，在这里我们还要举例说明，忠诚程度较高 的企业 往往会 
创造条件，促使员 T 在使用各种支出时宛如花费自家的钱…样 
珍惜、合理，包括最大的支出即员工自己的时间。 

密尔顿 • 弗里德曼夫妇 (Milton and Rose Frierlman ) 在其合 
著的《自由选择 》 （Free to Choose ) -书中，针对不同的花钱方式 
的相对效益描述了一种很有用的图示<:图5 - 5 表明了该彳4作者 
假设的四种花钱方式 : 你自己的钱花在你 Q 己 身上; 你9已的钱 
花在别人身 h ; 别人的钱花在你身 h ; 别人的钱花仵別人身 
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Ko 最为有效的花钱方式是第一种，自 己的 钱花在自己身卜二家 
里买车是个好例子 :你知 道你能买得起什么样的汽车，并在财力 
许可范围内开回家一辆自己喜欢的车。两种部分的有效的花钱 
力式分别是把别人的钱花在你自己身 h ， 以及你6己的钱花在 
别人身 h 。 前者如公司负责报销的一顿午餐，你可能糟践厂不少 
钱，但你毕竟吃到了爱吃的东西。后者的情况比如你给别人送 
礼，你算计来箅计去然后花了一笔钱，但买到的东西未必是对方 
所需要的 3 

这两种情况里都包含了一些效益较低的现象，不过均比第 
四种方式好 得多。 第四种方式即是别的什么人拿你的钱花在了 
第三者身上 。两 位弗里德曼举的例子是社会福利，比如国会把纳 
税人的钱花在了穷人的身上。政府糜费银两无度，可是穷人依旧 
没有得到他们认为自己需要的东西。弗里德曼夫妇运用这个图 
示是想说明美国目前的福利政策是多么的效率低下，几乎无人 


图5 -5 资源& 置矩阵（弗里徳曼 矩阵〉 


花的钱是谁的 


你的钱 別人的钱 


f 离效串 

(家里买车） 

半离效 
r 公家负责报 
销的 开支厂 . 

半 ft 效 i • 
(礼品） 

低 效率， 

(社会捅利） 


你 三 
为 第 

为 
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+在说它极不公正、糟糕透顶、不过，这个图示一样埘以用来说 
明私营企业的情况，因为在公司 m —般都设立了采购、工资、投 
资等部门，往往是甲部门拿着公 n ] 的利润在为乙部门的人们买 
鱼沽酒、图谋福利。 

时在忠诚领先企业的经营体系里，对待大多数采购行为就 
像给3己家买汽车一样仔细斟酌。也就是说，将要从一笔开支中 
受益的个人或集体决定着这钱怎么花，另外这钱是要计人他们 
自己的预箅的。例如在国家农场保险公 KJ ， 代理人从公司支取一 
笔总佣金，尔后自己的一切办公、人工费用均从其中支付。（其他 
大多数保险公司，办公费用等都由公司总部直接控制。 ） 在西北 
相互保险公司，办公费用和工资福利是由地区级的总代理人或 
总代表掌握的，资金来源同样出自他们自己的预算收人。这中间 
体现的逻辑说起来倒也在理■.保险代理人只管卖保险，办公地点 
和房租问题委托房地产经纪人办理，招聘员工和 H 常事务交给 
管理专家去管。专家管理和精细控制系统具备许多潜在的好处， 
何是由于这么做是把经费从效率最高的图示方格移到了效率最 
低的方格，因而实际效果抵消了上述种种好处。 

正像大部分保险公司一样，绝大多数的快餐连锁店认为个 
人承包的店面要比委派经理人员管理的地方餐馆好管 一些。 - 
般都把餐馆经理看做髙级雇员，他们平均年薪约为3, 5万美元， 
其中的10%作为奖金，只要完成预算、顾客意见不大、公司暗访 
打分说得过去即可照领不误 。 Chick - fil - A 公司的做法则是把 
地方餐馆的管理权限下放给餐馆经理，不再将他看做是公司的 
雇员，而是当做利润均分的合作伙伴。相比之下，后者 A 然会更 
为卖力地想方设法降低成本， 

然而在必胜客 （Pizza Hul ) 公司里，餐馆经理如比预算规定 
的节约了 •万美元,便有可能获得高达〗500美元的奖金，由于 
餐馆经埋的流失率在40%左右，所以 T 均而言一位经理 获得- 
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次奖金后，在冋-餐馆大概只会再十一两年。这就足说， 一个妗 
邱从观察、发现，到策划、实施某项提高效益的举措汴在一年内 
约•万文元，其奖金总额只有 3 000 美元左右（一年 1 500 夫 
儿， A 期两年 h 事实上经理们的预期奖金流恐怕要比此数低许 
多，闪为必胜客公刁会在 H 后一步步地降低奖金数额。这样 
米，多令奖金的惟--途径便是找到别的更多的开源节流方法/，呵 
S 开源节流并不容易，经理们的流失率那么高也就+奇怪了。 

而在 Chick - fil - A 快餐公司，经理主管人员可以拿到餐馆 
利润的一半。如果一年节约一万美元，其奖金总额将高达5 000 
笑元.、这个数乘以该经理经营餐馆的10至20年，那么他将总共 
伕得5万至10万美兀的节约奖奖金。这是必胜客公司3,000美 
兀同种奖金的20倍以 h 。 图5 -6 以直观的方式强调说明 f 这 
一点，时这点是值得强调的。我们将在本书第十章里详加说明。 


毎年丨500美元 
连续2年 


必胜客公司 
的经理 


每年5 000美元 
连续20年 



Chitk-fi!-A 
快 S 公司分 S 店长 


图 5 -6 节约奖方式不同，效益大不相同 







IT ,5 萆 提高生产军 A 57 


这些数字有助于讲清楚 Chick - fil - A 快餐公司何以管理 
不多却又效益卓著:.公司卨层用不着发愁餐馆经理们不肖花心 
思进行细水 iC 流类型的成本以约，也用不 着担心 他们搞一些偷 
工减料、听凭服务质 玷下降 等短视行为。冋时对于餐馆经理米 
说.这个月完成的利润情况如何并不重耍，重要的是今后10年 
其至20年的利润总数。冈此吋以说, Chick - fil - A 快餐公司的 
经理主管人员在管理成本方面，其积极性要比必胜客公 rfj 的高 
10至20倍。收人上也是这样， Chick - fil-A 公司的经理们在这 
方面的长期利益4公司等量齐观，冈而一样地枳极主动、齐心协 
力。下而三个具体例子摘自该公司0己的宣传材料 c 

道格 • 雅可布逊是 Chick - fil - A 快餐公司在丹佛市 
郊奥罗拉区白金汉广场分店的一名经理 u 最近他与当地一 
所中学顺利签约，负责向中学生提供美味诱人的各种花样 
的午餐。 

这次签约之前，雅可布逊花了两年的时间跟学区委员 
们一再协商。等待有关部门审批之际，他决定变换切入方 
式，试行赞助餐馆附近的一个中学^雅可布逊先跟学校的 
业余活动协调员联系好，为足球比赛、乐队演奏、毕业典礼 
等特殊场合提供午餐供应 c 

道格■雅可布逊终于拿到了学区的批文，获准向四所 
中学每曰供应午餐，向另外六所中学和六个私立学校每周 
一次提供午餐。 

现在雅可布逊每天供应350至800份午餐，平均每周 
2 400至2 800份。由此在他经营的餐馆里，销售业务量有 
了可观的增长 


田纳西州约翰生市百货商场里的 Chick - fil - A 快餐 
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店，主管经理名叫蒂姆 • 伯奇菲尔德.他积极主动，四处出 
击.销售不断增加，利润节节攀升，把生意做到了商场之 
外- 

伯奇菲尔德为各色各样的团体活动供应饮食、提供服 
务，例如商务会议、工作午餐、员工聚会、培训讲座等等，客 
户人数少的时候只有一位，多的时候高达 I 200个人 

“我们铺上雪白的台布，端上大号三明治，配上面食， 
辅以甜点，客户非常满意。“ 

最近伯奇菲尔德在餐饮市场上找到了又一桩大 生意： 
给大企北的自有喷气式飞机提供餐饮产品，直接服务于美 
国顶尖公司的老总们、 

“你的产品一旦有了一批忠诚的客户，便会产生一种 
多米诺骨牌效应。每次送餐服务都会认识另外一些顾客， 
让更多的人知違你的产品、，” 

查克 • 金是德克萨斯州长景市长景商1街上的 
CMck-ni-A 快餐分店的经理，他在附近的一个商业区里 
开了个午餐点，营业时间是星期一至星期五，上午10: 3() 
时至下午14:30时。 

这个午餐点是金的送餐业务的一个分支门市，他设立 
这个点是为了更好地满足客户对 Chick-A 快餐公司 
产品的 需求。 

金说： ‘‘设立这个午餐点以后，商业区里各家公司商号 
的顾客步行不了多远即可吃上午饭。顾客们喜欢这个地 
方，因为这样他们可以在路上少花一些时间，吃饭的时间 
就宽余多了” 

金的饭菜品种不是很多，但每天就餐人数仍然超过了 
150位。同时他也利用这个午餐点接收定单、 5 
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必胜客连锁店的经理 们也许 会说 ， Chick - fil - A 快餐公 nl 
给它的经理人 W 的报酬太尚 T ， 他们的实际业缋末必值 m 那么 
捧若呵咎所存这类促销力‘式、只要 ft 公 H ] 总部延聘儿位爱出点 
子的人就成，没准儿招数还要多 内说 r ， 当真采位纾 现人忠 出 
个好主意米，奖奖他也就足 r ， T 么给那畔照猫画虎的其他经理 
也发奖金呀？快别把创新革新那一套当问事儿了，这帮经理人的 
所作所为，就连一半的利润也赚不朿。出〖0万美元的年薪谛一 
个人来照看一家快餐店，真有那么值吗？ 

然而持肯定、赞赏态度的人更朽话说。首先，降低成本、增加 
收入是一个+断发现的过枵，每个分店及其周边环境都有其独 
特性。 其次，很难想象一个年薪 3. 5万美兀的官员，会有可能鞠 
躬尽瘁、精神抖擞地实施上述改革和节约措施，更别说愿意深谋 
远虑、绞尽脑汁地策划并设计这类措施了.•、 第」, 上述 Chick - 
fil - A 公传材料屮讲的促销活动需要各种社区关系的密昉 
配合，而这种关系只有雄心勃勃而又 LC 期留任的经理人员才有 
动力、时间和机会 i 发现、去发展。最后，创新和革新往往牵涉到 
H 险，而该公司的奖励体制提供了鼓励人们承担风险的良性机 
制:_ 

相比之下，在许多大型的连锁店里，按照它们的体制，志向 
高远的餐馆经理人员如果长朗留在一个地方，是绝无可能拿到 
最高级別的 （10 万笑元或更多）收人 的:， 在那些公 n _ j 里，职业生 
涯的成功足指跳出餐馆经营的阶层，进人地区级的某一长宫位 
置。遗憾的是，这种体制意味着最好的餐馆经理升得越高，便离 
顾客和一线职工越远，并使公司的中间管理费用越来越深地陷 
人两个弗里德曼描述的福利方格之中，也就越加难以准确地评 
估这些经理人员对生产率增长所做的贡献。最最糟糕的问题在 
亍，由于基层餐馆经珂的周转率踞高不下，公司本身的学习曲线 
也便直线滑降，消耗或抵消 了公司 为了提升生产率和利润而做 
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的许多项 S * 投资， 

利益 错位: 官僚政治模式 

正如 R 家农场保险公司和 ch,ck - m - a 快餐公 d 的案例 
所表明的，若 要持续 地创造价值，一种成功的做法是依赖比较能 
够 ft 主 U 立的个人和小型团队，并让他们分享肖匕实现的生产 
率增长带来的种种好处。其_主要理由在 于：分 苧价值，尤其是像 
chirk -ni - \公司那样十脆爽快地分享，可以卓有成效地协调 
公司 v 其雇员等各方面的利益，确保全体成员目标一致、动力强 
劲。当然，除此之外还有-种效率同样卓越的经营方式，在这种 
形式之卜，雇员个人和集体并不分享各自为收人、增长和生产宇 
所做的贡献，甚至于对其员献都不作衡暈，也许是 因为儿乎没冇 
口 1能进行评定、 il 量。这方面•个绝好的例子便是银行业。 

银行这种社会机构，对人类整个的资源管理和经营思想均 
已产生了深远的影响。银行是商业的早期官僚机构之一，银行家 
一 向偏爱复杂的体系和准也看不懂的账簿。时至今 H ，种种银行 
仍然没行-种确定的按照产品系列来衡量利润的方法。基丁风 
险考虑的资金调拨、神秘兮兮的会计规矩（例如贷款损失准备 
金）、共同再投资必要条件、流动信贷和现价决策的长期风险、复 
杂的资产弓负债之匹配及匹配失当（这要求运用严密精确的选 
择权定价模型），所有这些问题合兵一处，使得按产品线计算生 
产率难 [:难，算出雇员个人莨 iH 确切的贡献更是谜屮谜。（随便 
说一句，保险经济学也一样复杂，不过国家农场以及其他保险公 
司己经设法解开 r 它们的利润-生产率的比例难题。 • 

-•个人从事银行生涯的动力，并非有关生产率的计量数据， 
而足他对升迁《用的追求、规避其至预防危及性命的种种大灾 
人祸。银行家没有生产率 指标可 以沿用，只好寻找其他方式作为 
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补偿自己雇员的依据。后来，费城一位名叫埃德华 • 黑伊的银行 
执事想到广一个解决办 法：打 分制，即按照难易程 度和* 要性给 
各类 r 作确定分数。黑伊芩虑到的打分对象包括提交报告的数 
量、费用预算的规模、雇员在营业收入方面承担的责任程度等。 
黑伊的评分标准用了几 f 年，银行的主管经理们靠它确定如何 
给信贷部主任、商业贷款业务员发放不同数额的工资。1943年， 
黑伊创办了一家咨询公司，把这种制度介绍给了许多行业。这个 
打分制 H 前还在广泛应用，极大地影响了各地大型企业的1资 
政策。从各个方面来看，它都与“基 F 忠诚的管理”原则背道 
驰。尤为严重的是，按照这种评分制度，有的人制造文牍，大搞宫 
僚主义，从许多方面阻碍生产力，却能照旧获得极高分数、丰厚 
奖赏，这就完全违背 r 利益协调的原则。 

按照工 作的龟 要性、而>(、是按照其所在集体生产的效益来 
给职 ] :开丄资，意味着出人头地多拿钱的惟一途径便是谋得一 
宫十职并 [1 得到提升。在1•宫僚机构黾，最高的 位置是 首席执 
行官，而大部分职位可以 d 向那个位置，间时大多数人眼盯费那 
个位 a , 这样的体制的确荒唐。 卜1 一时间黾只有一个入 " J 以占据 
那个位置.闪此 99 . 99 %的职 a 注定了尤法实现 m 己的雄心才 f 
志、这就必然造成集体的勾心牛角、个人的向隅抽泣，对少产申 
的 t •扰作用可谓匕人无比 .： 

例如在银行界的、 Ik 务部门里，职业生涯的良好开端位是饩 
n •个小小的储蓄听好好十它 w 二个年头，你就会调到‘家中 
型门币去，尔耵•上•一个大喂分理处讧职，接爸到地区性 支行〗 旦戴 
中 H ，最后总算混进了总行、职、 Ik 生涉中 的争先恐后， X 非就是为 
r 到公司总部 m 高就，因为/+:那暇•-个人对生产率、增长和利润 
的贡献 S 最难以追踪评佔，这就足说，若用弗 M 德曼的资源分配 
围氺来表不.最为成功、报酬 M 岛的人十，义尤反顾地跑进 r 效 
率 ft 低的方格。 
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f 是，在一个竞争性的市场 h ， 官僚主 义及其机构最终陷人 
f 困境就不会令人感到奇怪了 f .. F 1 从政府放松了对 金融业 界的 
管制以来，史合市场规律的竞争对手抢走了顾客，各家银行尤+ 
遭受挫折、 收绩严 S : 下降。陈腐的规章制度对银行朿手束脚，妨 
碍着它们竞争股票经纪人、共同基金和保险代理人;虽说的确如 
此 ，似足最大的敌人还是官僚文牍 t 义。在过去的20年 M ， 银行 
Q 有顾客的金融资产中交由银行经管的比例已从 40% 卜降到 
r 今天的20%，降幅高达一半。 

客户大逃亡是因为银行提供的服务质次价高：的确如此，顾 
客流火如此严重，以致各大银行纷纷降价以求。降价给利润带来 
r 压力，利润低垂迫使银行降低成本。舍不得加薪发奖金，门市 
经理流失率 H 会越来越高。自然这将造成服务人手的减少:经理 
4 〈太 操心敬、 lk ， 招聘出纳员时也就会4马虎虎，教育培训员丁-时 
便会得过且过，当然+肯劳心费力地去熟悉顾客，何谈提供优琦 
的价值和服务。 

与此同时，不妨与其相关行业作个比较。人寿保险代理人平 
均服务他的客户在 5 年 以上； 股票经纪人平均为其客户服务差 
不多10个 年头； 而可怜的银行经理在间一个支行或门市只会 M 
上三四年。即便这位保险代理人、这位股票经纪人和这位银行经 
理全都一样地精明能 T 1 ， 这种竞争也不公平，何况由于银行 I 资 
福利一再滑坡，银行一直招聘不到很多优秀的应聘者。更有甚 
者，银行招聘来的优秀人水，只要有可能，早早地就躲进 r 总行 
或总部。 . 

闪此， Chick - fil - A 快餐公司和国家农场公司依赖各 fl 的 
奖励机制 ，经 理或代理人在‘线经营肴赚钱创收，同时乂 是公⑺ 
的含作伙 伴; 相比之 r , 各家银行里养了 •帮职业主义的信窄 
仏,他们领着固定的 _ r _ 资，此外惟•的激励便足升宵擢川的盼 
1-. 这样 -- 来，他们不会币: j 巾的种种难题，也不会愆力 
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设法给予解决。绝大多数银 行并无 按营业单位或者顾客人均计 
算贏 利率的制度或软件，所以银行高层及其支行妗理们并不知 
道哪些决策深得人心赚大钱，哪些一无是处招人嫌^.各地的麻烦 
事都要拿到总部去研究，似是若想找到•个 50() 个支行门市都 
迠用的解决方案，只怕永远足异想大开。 

y 筲银行采用 r 许多项宫僚主义式的、遏制员工4:产积极 
性的措施，基层经理们 w 而难以贏得顾客的忠诚，从中依然可以 
肴到 • * 鴒证 据，说明在稳定的经理和顾客保持率之间有着讧接 
联系。在我们的顾问小组调查过的分行、支行、储蓄所里，他们 - 
次又一次地发现：银行基层单位由同一位经理主管在7年以 h 
的，顾客流失率要比平均数低5%至10%。仅此一点，若用 
(: hick - fil _ A 快餐公司和国家农场公 W 那种伙伴式的奖励机 
制， M 市纶理也可分享4观的忠诚剩余价值在一个大型分行 
■，我们经过计算发现这笔剩余价值将近万美元，足够给忠诚 
向又效益卓越的经理主管提高一两倍 K 资， M 时还为顾客和投 
资者留下充裕的-份。 

由于服务差劲，顾客一再 抱怨； 由于顾客意见不断，许多锒 
行出台了不少自上而下的监控措施，出钱请人进行暗访、组织顾 
客给予职员评分，手段不一而足，忙得不亦乐乎。可是，倘若经营 
人员明白顾客是0己惟-的衣食父母时，这类额外的监控措施 
还用得着吗？如今效益日渐滑坡，许多银行一筹莫展，不少老板 
意识到支行体系是个庞然大物，开门关门都有一大堆的账单耍 
付<、然而事实是： M 题不在成本，而在牛产率。 

在我们这个时代，我们大多数 人都搞 不明白什么叫做个人 
退休金账户、什么是 40〗 K 、 养老年金、费率可调抵押、设计者保 
证金 、住 宅股值额度，以及在金融“服务”招牌下似 f 没完没了的 
神神共阀基金和互惠基金等等..既然如此，对于储蓄所等银行每 
记单 价提供的育接服务，怎么会没也镐求呢?股票经纪人平均年 
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薪在10万芡元以上。而银行的苺层经理平均年薪只有4万芡 
尤：假如还在他们身上打主意降低成本，到头来只会彻底断送这 
个行当。 

叶界 各地像 Chick - fil - A 快餐和国家农场这样的公司企 
、 lkl2 经找到 f 解决办法，时它与各个银行正在采用的办法毫无 
相像之处..若用这个解决办法，既不要解散支行门市也不要挖空 
心思降低成本，只需建仏儿个利益协调的伙伴关系，帮助自家伙 
伴找到 )1 开发利用起当地的种种商机，即可提高牛产率。在国家 
农场公吋和 ChickA 快餐公司里，只有极少-部分人巴望 
肴到公 rtj 总部谋个位置，而对大多数人来说，去那儿当官只能意 
味着收人锐减。绝大多数职员的目标并非要当首席执行宫，而是 
经背的餐馆或门市，尽可能取得最高水平的生产率，多赚一 
杵钱。这听起来让人烦吗？如你能把一家小餐馆做大，发展到给 
大公司的私打喷气机提供餐饮服务，你也会嚷嚷烦么？单调烦闷 
体现在较高的人员流动率1•:、体现在较低的牛产率上。显吋易 
见， M 家农场公 n ] 和 Chirk - fil - A 快餐公司的合作伙伴们从来 
没有感到厌烦过： 

气然,需要打破宫僚和文牍锁链的行业并非银行 - 家。许许 
多多的大企业也犯同样的毛病。怎么断定你 A 己的公 d 是否文 
犊缠分、官僚盛行？ 一个好办法便是向你 A l ! 提问这个 问题 ： fS 
如你的雇员想赚更多的钱，或者想要更多的资源，他们钻找谁要 
呢 V 找他们0己的直接上司？找你？还是转向全部现金流的终极 
源以——顾客？ 

有呰企、 Ik 很不容易分割成为若十直接创收的分部，例如 
USW 公司共有 1.6 万名雇员， K 中将近 1.2 万人全都挤在圣 
奧市的一座大楼里 办公〜硕 然没有呵能给每个电话业务 
iW 人持意安排一位顾客但是该公 rfj 发现•电话销售代表满 "f 
以分成 汴多个 小组， 付 m 配备一个纟 u 长8 s 12个 m 员，上班以 
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及业缋考核均作为•个整体、这种团队结构是 USAA 公司的汰 
宝之-•，该公司正是靠 r 这类: f 段才避免 r 官僚主义，提高了牛 
产率。 

影响生 产率 的消极 W 素 

确保较高的生产率并无-定之规。忠诚、动机、学习、分亨价 
值、利益协调等等，所有这邱都是必不可少的要素，我们也考察 
了它们在企业经营中是怎么相5作用的。第一步是认识到成本 
与收入是相互联系的，而联系双方面的是公雇员。雇员是增加 
公司 背业收 入的惟-动力，为 r 降低成本而损害他们的利益实 
在是愚不可及。正确的 H 标不在于降低单位产品的成本，而仵 f 
降低成本占收入的比例。 

笫二个步骤是正确理解并正面面对上一 •步骤的仝而含义。 
也就是说，企业如想加强雇员的忠诚程度、提高牛、产率，必须尽 
其所能加强雇员个人的学习，冋时协调好雇员与公的利益关 
系。这么做的一条最佳的途径便是允许雇员增加收人。换句话 
说，降低成本占收人之比例的捷径，往往还是增加雇员获得补偿 
的机会，尽管这么说听起來是违反人们的直觉判断的。 

我们即将从一般化的理论阐述转向具体化的公司政策和实 
务，此时此刻，笔者想提•-句 忠告： 研究' -下忠诚领先企业的做 
法，然后尽量往好黾学着做。不过有的时候，最为简单的起步做 
法是从相反的角度来观察同一个问题，不再疑问“他们是怎么弄 
对的？ ”而是要想个明白“我哪儿搞砸: r ? ”当年许多家忠诚领先 
企业在认真对付各6的牛产率难题时，都是从这个问题开始 
的。 

下面分別介绍一下那拎影响生产率的消极因素，你可对症 
f 药，设法从0己的企业中把这些消极因素清除出太-> 
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生产率的评判标准缺乏章法 

4个 iHk 都有广 I 己的5评制度，大多数公 「 J 的夸评规矩人 
多厂，…■ ㈣ .小少公 nj 末能提出具体的办法，所以 A 法衡5!■胙兑 
付 ㈣ 客创造 的价偵 、对企、 Ik 所做的 「; i 献。 

UII 便公 K ] 确#相关手段对災「的生产率进行测评，它们 rr 
fK 尤法反映出雇 w 及 K 印队枳累的经验、学4的曲线这些企收 
报本就没奵意 识到 ，提高雇 W 的忠诚度、延 K 他们的仟职时间 U 
々多么苹赵的价值汴汴多多的银行业务部门、饭店餐馆、连锁 
超巾，常常在+间的营业地点之间对调员工，以此作为普及优秀 
I :作经验的••种方式、然 iW 它们未能认识到， W 」: P 彳此而在学 >J 
曲线卜.总骤下滑，将在生产宰造成多大的消耗。向出纳员支付较 
低的丄资，似乎是解决生产率问题的一个义巧妙又便宜的办 
U <, 但足到头来出纳 W 频频跳槽、顾客流失不止，你一算账才发 
觉:你在学 > j 曲线和生产率两个友面全都遭 r 惩罚 

企、 Ik 把生产率指标分解成 it 体化的实施细则当然是介道理 
的.因力这样便于各个部门遵照执行,、与此同时，企业还必须综 
合 专虑所 有的实施细则，片4 显著时 概括的衡楗知、准即雇员人 
均营业收人和利润联系起来通盘考虑。以保险公 d 的理赔部为 
例，大部分理算员并不 r 解 fl 己的生产率地位，也小了解如 
何跟公 d 其他部门一起创造 r 价值和利润 .： 例如对理算员丄作 
量的评估鉴定，根据的玷他们处理的索赔要求涉及的金额均数， 
在保险业界这被称为“平均精确度' 一般说来，如果理算员在精 
确度方面表现欠佳，也就足说对保户过于大方 r ，是不会得到提 
升成加薪的。但是如果他们理赔的少了，乂有得罪客户的风险, 
客户很吋能会带着他们的保险费去找別的公司。大多数理算员 
试阁做个骑墙派，不过必要时，例如一个月内经手了好几件大额 
索赔，那么到月底时谁也免不 r 会变得手紧些。 
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怎么解决这个问题呢？办法就足以职 Q 个人力-中位 , i\%H 
个理算员经 f 的保户的保持卓、.将1、人埋筲 M 的精确度4其客 
户的保持率结合起来，得出的数据®可真实地反映出该醉吊为 
公闰带來的收入和利润，公㈡也好依据这个数据确定给他的芡 
念、、应，给埋算员们讲授知识，说明保持客户增长率心什么 
样的好处，同时说明不同的顾客扇谢 W 有不 M 的价值这样，作 
他 111 碰到具体的索赔案、？不准适 该大介 还是该小气时，定会侖 
助于他{〖】做出相应的明智决策 


所得与产出两不相称 

大多数人的生产效率随着经验的增长而提高。学习曲线总 
剧上升的行、 lk ，往往是雇员个入得以分#学4的吋见好处的行 
、lko Chick - fil - A 快餐公 d 将净利润一分为二，公 ” -J 勺独立的 
经营人齐彳5— 埃德华兹股票经纪公柯根据分理处的利涧情 
况确定经理们的丄资福利： M 家农场保险公 d 根据自身 的民远 
规划，向代理人支付 • -笔总的佣金，同时代理人必须承揽一定数 
暈的保户，并在口后逐步实现其劳动的各种好处。然而许多企业 
不辟 S 人分享既得利益，也就+能充分发挥其雇员的生产率潜 
力,._ 

雇员为公 d 创造的利润总额，等于他们的牛产韦曲线咭 H: 
所得报酬的曲线之 M ;在实彳 j 忠诚管理的企业 l il ,获得报酬是实 
现生产率的一个功能，这两个要素同升 M 降，荣#与共。于是，雇 
员个人势必总是想方设法，力围提升他们的生产率。而在别的公 
W 里，报酬高低取决于职位高低或者任期长短，结果是雇员并不 
清楚 tl 前所领薪水是否真与自己对企业盈利状况所做贡献匹配 
相称，平日学习也就更为关注升迁，而+那么在乎生产率了 ^ 

美国邮政总局是个典型的例子。管理人负责给邮递员指派 
投递路线，所作依据是管理人自己认为的某个雇员理当完成的 
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投递量。然而随着经验的积累，邮递员做同样的工作所花的时间 
越来越少， JI 年之后 ，一 个聪明的邮递员可在6个小时里走完从 
前;费8个小时才能走完的投递路线。可是美国邮政总局仍旧 
赀求这个邮递员在8个小时里完成工作，既不容许他增加投递 
M ， 从 W 多拿两个钱，也不允许他旱点回家歇着，史不让他从事 
第二职业。但倘若邮递员老是提前跑完投递路线，管理人也许会 
给他们增加投递量，只是+会加「_钱。、邮递员们想多赚钱的途径 
ii 有一个 :升个 官半职，或者评个先进模范。 

这么做的结果当然足：最好的邮递员都在挖空心思打发时 
间有的窝在邮乍里看小说，有的一个班 h 休息六七美国邮 
政总局绞尽脑汁要提卨生产率， f 是就在 邮件分拣设备.卜_重点 
投资，义在电子邮编阅读器方面-掷万金。不过，只有在广大雇 
员能够分皁到他们创造的价值之后，生产率才会有望出现改 
拎: • 

话说至此，你能想象得出该用什么样的解决方 案： 把所有的 
基居邮 局全都改制，有关各//成为分享利润的合怍伙伴关系。届 
时，生产率、个人收入和服务水平必将全曲腾飞。话说至此 ，鉴于 
n 前这种体制中蕴含的 a 额价值，美 m 政府也许可以要求投资 
者竞标购买邮局的特许经营权，这样筹措的-大宅钱，说不定足 
够偿还 W 大-块政府债务呢！ 

也许美国邮政总局这个例子不够严肃，不过其中反映的问 
题，却是《财富》杂忐 500 家大企业中绝大多数公司的通病，包括 
官僚主义、文牍主义、丄会支配的职工队伍、坚决不肓按照职员 
对生产率的可测暈贡献来支付薪酬 7 太多太多的经理主管人员 
似乎都相信：基于价值的工资完全是个补偿问题，就是指的放弃 
利润、多开薪水。的确，这么做*会做大将被瓜分的蛋糕，可是除 
此之外，这么做还能把没有生产力的员:淘汰出例如在一家 
股票经纪公⑷，经纪人的个人收人占到了各 ft 为公司创造的收 
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人的三分之 ，至 一半。他们生产率之所以这么高，原闪之一在 f 
那些所赚佣金不足以弥补幵支的经纪人，汴往会主动离幵这家 
公司或#干脆离开这个行业。 

如果公司把分享利润的具体安排做得好一些，那么其自身 
将是一个自动清洗的系统。 Chiok - fil - A 快餐公司每年流失的 
餐馆经理仅占经理总数的4%至6%，而且离去的人通常都是赚 
的不够自个儿花的 .. 假如缺乏了这个自我清洗的机制， Chick - 
fil - A 公司大概没有吋能持续地提供其优异的效益。 

员工招聘未得其人 

招聘方面有两种错误能够断送潜在的生产效率1头一个是 
人儿给招来了，但是他的牛产率增长赶不 h 他的报酬之增第 
二个是招来的人挺能干，吖人家不肯在公司里多待，所以他创造 
的价值就连当初拉他人伙的费用都抵偿不了。 

生产能力极强，人又特诚实热情，这样的人在应聘者中间冇 
的是，可没有儿家企业能够招得来。这是因为没有几家企业仃细 
分析过雇员流失现象，也就难以确定不同背景的雇员各自可能 
待多长时 W 。我们曾帮一家股票经纪公两做过这种分析，发现新 
招员 T : 在 T ： 作满•年后的流失率分 别是： 通 H 本公 H 其他雇员 
介绍 fW 来的最低，只有30% ;大学应届 1 f •业 生，45% ; 看到报纸 
广告来应聘的，55%;从同业公 K ] 那里挖求的经纪人流失率圾 
高,为67%.这家公针別 fia 的现金流 经济#进行了 细致的 
分析 / T ； •发现，每当新招职员4: 的流失率超过50%时，则 

公 nl 为气年招聘所作投资个部内花.公 d 感到意外的进 ，新招以 
T . 的•、卜以匕宋 Q 流失率低于盈5平衡点的来源背更 ih 人 
深感吃惊的足，即使拿这个情况与分理处经理进 n 了研究、强糾 
了雇员保侍率的币:要忭，大多数新聘雇员依 ih 来 a 忠诚秤度 
低的阵背.、这串体现出宋的袪本 KiWJi : 奖金周期太短 r 
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奖金周期太短 


在经纪人这种行业中.应当足很难找到摧毁价值的行为的， 
辛竟这电每个人的奖金全都紧紧地坭挂 着卞产 率01足，每4今 
天的决策影响到明 H 的利润，而创造了这#利润的人们及其临 
时组合届时已鲐离幵公司因 Ifll 难以收获自 Li 播种的成就时，便 
会出现各种各样的问题 i 

问题 的根源在于，大多数公司对其中层和基层千部的调动 
是过 h 频 繁了. 许多分店支行的投资周期远远长} 1 〜般皋层经 
理的平均任期，因此公司仵给经理们确定年度奖金时，必须依据 
K 远利润以外的某个指标。去年的经理给一个经纪人支付过一 
笔可观的见面礼金，如今这个经纪人提前跳槽走人了，你却不能 
W 此 ifil 惩罚 今年 刚上任的新乡合理.， -• 个新招聘来的经纪人，要用 
奵儿年才能 儿始为 公司利润做出贡献，而此时经 ffl! 已经换了人， 
所以把这 个经纪 人刚来吋的培训费用全都算到前一位经理的盈 
矽 账上也 是有失公允的。因此，奖金的确定方案往往归结于单纯 
的佣金，这就鼓励分理处经理们只注意••件 事:确 保每个经纪人 
都能给分理处带来佣金收人。招聘时的精挑细拣可能有利于公 
nl ，似未必有利于基层经理 c 对于经理们来说，惟一有利的情况 
足要新来的人员在分砰处多待一段时间，长得足以收回对他投 
入的投资、然而在大多数公闰 M， 没人会指望他们待那么长的时 

处心积虑为当官 

影响生产率的另外一个恶魔表现在职业升迁 _ t . 的一心做 
法，即鼓劬职 M 跳越那个4为公 ㈤ 创造价值的职务，在_ •家 银行 
这个职务是指支行或储蓄所的经邵；在保险、 Ik 中，是指总代 
观人；而在饭店餐馆收伴，是指特 iT 经营 荇、. 如果职 、 M •涯中通 
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向功成名就和收人更离的 i[_g 途径仵于越过这个终端职务曲 7T 
公4总部的办公宰里坐！:某一位置，而这个位置別于创造价值 
和利润的作用乂无法予以准确衡 M, 那么颐客忠诚度、牛产率、 
利润以及企业的整体寿命都会深受影响。 

无需赘言，一个人身届宫位 ， $然不能享受为那份创造/价 
值的工作而支付的补偿性报酬。在一个销售业务为主的公司 U1， 
如果销售人员发现年景 大十之 后他们的收获被人分而食之，他 
们就#也不愿意做销售丫，而是会人人争3销售经理 r 。 还(己得 
吧， Chick-fil-A 快餐公司-向千方百计地确保 Ad 的优秀经 
营者每年收人 U) 万美元以上， BI 家农场保险公司则确保代理人 
的收人超过 自己的 经理们 < 

根据 r _ 作的“重要性”时不是创收贡献的大小向职员支付报 
酬，势必会扭曲对雇 员个人 的激励机制。按照一般的定义说 ，- 
个“职位”管的人越多就越寧:要。虽说雇的人越少相对的利润率 
也越高， { H . 足打分制的作用恰恰 相反： 它增加了成本，而非削减 
成本： 


培训不足 


充分的培训对生产韦的提高至关重要。然而汴多公 d 既未 
引起足够的重视，也不&就职工培训多花点儿钱。遗憾的娃，这 
种行为完全符合逻 辑：如 果你的雇员将在两三年之后溜之大疔， 
转而给竞争对手殷勤卖力，那么不遗余力地培训他们岂不是太 
傻 丫吗？ 所以说，如果没有留住新招员 I 的办法，那么大力投资 
于职 I :培训便算不上是理智的策略 3 

当然，最好的培训是在工作屮，足老职 .1. 对新员工的 a 
教- n ■多公 d 依靠经验丰莴的雇 M 承担人部分其至全部的培卯 
e 作，同吋许多老职 r 逐渐成/熟练 tfim r •的教练，氾是 fr . 保险 
经纪行、 Ik 里，最有疗验的经纪人只毋有可能挣仳金，便小会耗费 
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人遗时间去带徒弟。 Chick - fil - A 快餐公司特意付钱给经验丰 
S 的餐馆经理，由后者培训新的经营人员、，这样，公司既能得到 
资深经理的忠心奉献，其新招职工也可获得更好的培训。该公4 
还鼓励餐馆经营者 A 行招募经埋助手并提供培训，这就为公司 
造就/另外一批吋供挑选的经理候 选人。 反过来，公3在给新丌 
分店选派领导时，也会把他们在员工培训//向的业绩考虑进 
Ik. 

经营化妆品的玛丽 * 凯 （Mary Kay ) 公4有一套最好的奖励 
机制，鼓励人半部门招聘优秀员工 tf 给 T 充分的培训」被聘员工 
/十:公 Mj 工作期间每做一份销枵，当初招聘她的人事经理都会得 
到公 nj 支付的一小笔奖励佣金。此外，每月一发的奖励佣金支票 
吋向人事经理表明，他们为招聘的哪一个员丁-所做的投资正在 
获得冋报，哪一个则需要-点指导性帮助、鼓励，抑或额外的培 
训 .. 


对工作的难度视而不见 


一 家上要 的送货公司，近十年来一 ft 眼宥右 a 己的送货司 
R 流失宇卨 E 4、 F 叫无能为力 ... 随若越来越多的妁女进入劳动 
力大斗:，送货公司发觉待在家里静等销货的顾客口渐稀少， 
葙传统作法赚取-份体⑻的收人是越來越难了。维持生产率的 
惟-办法便足增加 K 作时问久而久之，送货员的平均劣际收人 
斤始 下降通 货膨胀 m 能掩饰冲一部分下降幅度， m / 土:十个亇 1- 
过 J 、 之后，若句14等技术水平和培 i 川力度的其他1 :种相比，送货 
I :人的平均收入还是从盯分位的第 8() 位下降到 r 第30位 
这就造成/两个结果•是公司在不知不觉之 m w 也尤法 
吸引到能十的雇 w 广、一-足越来越多的送货 公…尤 法把士^宇 
维持作说彳3过去的水平之 h , 听以流火的员 t 口益增多,.雇员流 
失率一高、必然育接影响到成木核算[:，给收费价格带木越来越 
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大的压力，价格一高，又使得送货公 m 提供之产品的相对价 m 进 
-步减小，这碗饭也就越发难吃]%我们所说的这- ▲家 送货公 nj 
转为提卨 生产率 做过大张旗鼓的投资，仓储系统实现了自动化， 
员工配发了嗲 L 型计算机，"了足生产率始终恢复不到从前的最 
佳水平、、 

这个例+说明，应当密切注视你的骨干雇员的平均小时收 
K : 如果这个收人并不稳定，或者按实际币值不语在增长之中， 
那么儿乎町以 肯定： 你公4正在吸引的应聘者质量不会很卨，你 
公司的生产率势将遭受损失，经营体系也将受到削弱。如果生产 
率方面明显存在着问题，那么 真正的 解决方案也许是:需要重新 
设计公司提供给顾客的基本价值的定位问题。这个话题我们将 
在第9章里着重探讨。 


裁员问题 


大多数公司认为裁员是提高企业生产率的一大法宝。当然 
事实上也是如 此：如 果你把部分员工赶到大街上，公司的人均 
营业收人自然而然就上去/。不过在大多数情况 F ， 这种安慰是 
短暂的。实呩情形足,裁员会使生产率下降，有技情况下还会 K 
降得很厉害。我们承认，某些条件下如 小裁 员公司便难以生存卜 
去，另外一些条件下实行裁员可使账簿上表现出暂时的收益 I.: 
升。但是，裁员措施的终极代价总足极高的。 

试以从事保险经纪的弗兰克 • 霍尔公 (Frank B , Hal »， 现 
已并购到 T Rollins Hudig Hall Group 集团公司）为例。止.如第1 
章里_〗-2所示，1987年时与其竞争对手相比，该公司不仅客 
户保持率最低，其利润率也比众多公司低很多。就在那一年 ，- • 
组投资者并购 f 弗兰克 • 霍尔公司，希望以此将它的利润率提 
高到同行业的平均水准上。然而这些投资人没有着手解决该公 
司的根本问题即顾客保持率低的问题（为84%，是全国性大型 
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保险经纪公 rfl 中》低的）.却对成本 N 题歼丫儿、他们之刻解肤 
r 10 %的职员，以期把成氺降低到 if : 常水 t 下。 口 J 是亊与愿违， 
按照成小占赀业收人之比计算的经背状况 fr: 1988 W 1989 m - 
间进一步恶化雇员人均利润从 1986 年的 1 400 美允卜降到丫 
卜)87屮 V 损3 300 美 儿 ，1988 年人均 V 损 4 000 天元， _ 年 
0 损 6 9(X) 美元。管砰阶层可能以为有碑雇员一尤是处，只玷顾 
名显然 >} 有肴法;客户流失现象在哉员伊始就显著增加了、、有人 
消弗义以 • 霍尔公司一位经押就公司的问题谈谈看法，这个官 

答得格外含蓄：“作过太的几年中，失去的、 Ik 务超过了新增 
加的业务，这是一个问题.•” 

本衿第 i 章弔的图丨 -2 表明，在保险妗纪业内，凡盈利率 
或效益高的公 nj ， 其顾客忠诚度必然也高。这一经济原则很能说 
叫 M 题，何不知出于什 么理由 ，弗^ 也‘ 霍尔公司的管理层认为 
向己 对此「〖以例外、、它 f 应该纠缠削减成本之类的问题，而是应 
，想方设法给顾客增加 价侨含 M , 尽量降低已经过高的客户流 
欠率。儿乎 | 可以肯定，客户流大率过商便是成本居卨+ " K 的根本 
盼因， 时单纯的降低成本对丁-减少客户流失于 事无补 。顾客是去 
足留，关键在 f 他所得到的是否物有所值。提高顾客保持率，是 
指制定「可行的策略去提高给予顾客的价值。任何成本削减计划. 
假如没冇包含提高顾客保持率的策划设想.那就不应该得到经 
邱们的通过 s ••次裁员的本身似乎无助 T 提高给 f ， 顾客的价值, 
却会在雇 员和顾 客中问增加危机感，使得大家失左 f 往苜的安 
令感 。& 弗—克 • 霍尔公司的情况下，所有级别的员 X 均有安全 
感的失落，这就削弱 r 顾客保持率，对利润的影响也是直接而 I ( 
大的： 

制造业中的裁员不一定像在弗，克 • 霍尔公司那样可以迅 
浊地影响到顾客价俏，但在工收界的确已经十分普遍，闪为这么 
做能够增加一些短期收益。然而在构成了美国70%工作岗位的 



苕 175 


服务业，中， 雇员 裁退句 以迅速影 响到 顾客的去留，这 ff 就连期 
收益 Hi 会深受 H 害 

生产率增长低迷 

化产率增长 (5 收入增氏是紧密相 关的： 没有很多新的 I :作 
机会呵供比较研究，雇员不大 " f 能注意到威胁着现工作的成 
本削减手段。其次，尽管大家都&尽力地汁源节流4每 个中位 
的成本仍在水涨船高。保持生产率健康增长的惟 〜办法 是以® 
快的速度增加收入。业务…般、增长尔尔的公 nj ， 势将难以吸引 
到最为优秀的入才前来加盟，也就不大可能留住已有的优秀雇 
员。' 

Chkk 快餐公司一直坚持降低管理费用 心销 饵额的 
比例，同时公司总部人员的流失率从未超过3%。除非公司继续 
增长并为全体杰出人才提供机会，上述趋势也将难以为继。该公 
司的目标是到2000年销售收入达到10亿美元。这个数字不是 
为了给华尔街抛媚眼看的，而是为了自己拓展发展空间，以便扩 
大生产率，并与有关各方分享其中的所有好处。 

组织结构不尽合理 

就结构而言，忠诚领先企业似乎全都遵循 r - •条简单的原 
则： 尽可能多地把增值业务安排成比较小规模的团队进行， w 为 
小单位便于 il 算生产率和贏利率。这种小组形式足构成整个公 
司的基本分子。在国家农场保险公司，四分之乂的雇员直接为地 
方性的代理人工作一线职」.分在 28 个营业地区里，毎个地 IX: 
a 行负责自己的定价、自己管珅预算和开支。每个地 [x s 接向设 
在伊利诺州布鲁明顿市的总哉办公室报 ftr 作国家农场公 n 
认为，它之所以如今能够拥有…支15万人的职〖:队 m (绝大多 
数为该公司在各地的代理人 K 作，不足宵接为公 「4 S 、 部]:作）， 
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服务着占有美同20%至25%的家庭， h _ 述切分成为小组的组织 
形式 M •人心利条件、 

chuk - ni - A 快餐公司的 m 织原理与此相 m , ft 本单位是 
钱馆，经营餐馆的是公 n 」 的® G 经评兼合伙人公 M 」 总部包括-- 
线管理部门在内总 it 只有200名职 W ， fH _ 在令闰各地经营着 
600余家餐馆，1994年的营业收人共达4亿美元。按照弗爭_德曼 
的说法，坚持实行精干的中央办公室本身就是制胜的法宝，因为 
对一家餐馆辛辛苦苦赚来的钱，公司总部里哪一个人也不会像 
餐馆自身一样使用得效率高超。 

弗里德曼二人的资源分配矩阵（译注：参处本章图 5 - 5) 有 
助于测试出你公司的组织结构是否灵活高效。办法是按照该矩 
阵的四个方格所代表的内容，汁算一下公司各种开销所占的比 
例。一般的商业银行，其全部成本的70%花费在效率最低的力_ 
格中。极少有公4能够反过来做，即把全部支出的70%像为自 
己家购买汽车-.样加以使用。相比之下，忠诚领先企业全部开销 
的80%至90%都用在效率最高的方格里。 


W 际竞争力 

我们已经知道，就具体企业的生 产宇和 竞争力而七，忠诚闪 
矣朽着 C 大的意义。那么对于-个 M 家的生产力和竞争力来说， 
这种闪素具有什么样的作用呢？众所周知，跨越 a 境的生产率， 
其测算数据非常不可靠。供是，如果单纯考察宏观经济屮相当了 
企业里的雇员人均销售额，亦即雇员的人均闻内牛产总值(参看 
图5 - 1) ，可以看到30多年来美国的生产力增 K 速度-直落在 
其他 H 家的后面 p 这便是龙国工人的实收人没有增长的根本 
原闪。名虑到同一时期弔在自动化、远程通倍和信息技术诸方时 
取得的 K 足进展，那么图5 - I 所反映的数据4就越发令人 W 惑 
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4、解 r 

出 乎意料的足，美闰 V . 人 的极端流动性可能与 此人有 r 
系..我们-向把这-特征看做是戈国的* -种 优势。 在丄业化大批 
量生产的时代电, x 人的流动性尤疑是一种优势。劳动力大军各 
地流动且适戍性强，意味若不管哪里出现工业化需求，也不管良 
体的需求是什么样的，我们都冇现成的劳动力呼之即来。美 m 人 
易地而居、调换工作甚至变换工种都是司空见惯的，差不多是一 
拍脑瓜就能做到。久而久之这已经成 r 某种国民特性，所以我们 
觉得职工跳槽见怪不怪，甚至天经地义。然而这种灵活性或流动 
性的代价是职工的忠诚程度降低，而 h 随着社会化大生产转向 
服务为主之 c ， 这种代价也越来越大在大规模生产的条件 
下，学习局限在1厂里、体现在流程设 计中； 而在服务业里，学习 
体现在服务•-线的决策经验的积累之中:•换句话说，当竞争力取 
决于职工解决问题的能力时，美国工人机动灵活、•-仆多主的优 
势就变成了某种劣势。 

经济合作与发展组织最近的一项研究发现，美国 x 人从事 
同一份工作的平均时间只有二:年，而日本和德国工人都是八 
年。美国企业花在职的正式培训上的投资也比日本和德国少 
得多。考虑到美国雇员平均任职时间短、培训投资 m 报低，这也 
就毫不奇怪 r 。 倒也是，如果前面所述的保险代理人、股票经纪 
人和卡车驾驶员的学习曲线真能说 明一些 问题，如杲美 m •-般 
工人的学4曲线与其相合，那么对于戈国企业潜在的生产率来 
说，平均三年的就职时间长度可能造成的效率损失便不是-个 
小数目。即使雇员牛产率增 K 最快的阶段出现在就业一份 t . 作 
的头两年里，效率损失问题仍旧+可小视，因为在美国，跟同一 
位雇丁-作两年或两年以下的雇 K 占劳动力总数的40%，而在 
日本和德 M ，这个数字分別只有20%和23%。 

思考这些 H 家问 的区别时， W 外…个角度是来看一 F 它们 
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4、同的鹿员留 f t 率: 在 U 氺，雇员保持率高达94%，如今20多 
岁的音年职 J :, 50%的男性#过10年仍在原单位[:班, ■ 敵类 
利坚介众国，雇员的年均保持率为84%，如今20多岁的宵年职 
「.，#过 1() 年仍在原单位就业的男性不会起过20%。我们这个 
lit 界越来越复杂、竞争越来越激烈，而我们却不肯为雇员多提供 
•-些培训，也4、教他们如何使用 H 趋复杂的生产 I :具，那么究竟 
怎么样才能在竞争之中生存卜去真是难以想象。不过，4:〜个鼓 
励高频率跳槽叛逃的体制里，提供更好的培训也不实际。公司+ 
对雇员进行培训投资，同时雇员对其所在公司也惜力如金—— 
我们现在赞茇为灵活性的东西，在许多情况下其实是个瓦解生 
产率的大弱点。 

当然，日本和德国也有它们各 Q 的难题。日本的终生就业政 
策最近受到了压力，论资排辈和老年 职丄人 数增加，生产能力失 
去 r 应变活力，问时薪酬支出持续 h 升，造成的竞争劣势触目可 
阽.本田汽车、富土通以及 D 本其他公司均已开始引入绩效奖励 
制度这是 个痛 苦但必需的变革过程<>雇员任职时间较长的本 
身并不能保 i 正产生优异的生产牛:，4、相信可以看看美闰邮政总 
局和某些电话公司的例子，但是只要生产工具合适、激励机制到 
位，任职时间较长带来的生产率优势还是可观的，这方面国家农 
场保险公4是个很好的例子 C 

虽说没有哪个国家的体制是完美无缺的，图5 - 7 还是提出 
了一心难以回答的问题。一个雇员在一家公司任职的最佳时间 
K 度是多少？一般性的[:作的学习曲线是什么样的?假如能够消 
除掉妨碍生产率增长的种种不利因素，学4曲线会有什么变 
化？在忠诚样度没有得到提卨的条件下，国民经济生产率和收入 
增 K 能够提高吗？ Rubbermaid 公 Kl 首席执行官沃尔夫冈 • 施密 
料 : （ Wolfgiing Schmitt ) 最近接受 f 《财富》杂志的采访，他提出 f 
n 的观点，渎来很也意思（末加引弓的部分为采访记者的评 
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1 2 3 4 5 6 789 10 

雇员的平均任职时间（年数） 


图 5 -7 作为 任职时间函数的雇员潜在的生产率 

资料来源： Median employee re，OECD Emphymeru Ouilook, 1993; typical learning 

curve, Bain it Company estimate. 

论 h 

“美国如想在世界上具备真正的竞争实力，就得在我 
们的产品中加入更多的思想内容。我们真正强的方面也正 
在这里。” 

我们真正弱的方面在于对人的管理。日子不好过了， 
我们就把职工一推了之。 Rubbermaid 公司以前的利润增长 
一向表现不俗，但在今年（译注：原文是1974年，疑为1994 
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之误）第三季度放慢到了只有11%,沃尔夫冈 • 施密特受 
到了华尔街的压力，要他削减成本、提高赢利水平.他想通 
过提高生产率来增加赢利，而不是通过裁减 K 工,.“我们的 
确可以解雇许多人，但是那么做等于是连我们的未来也一 
并断送了 C 首先，留下的人可能会难以安心；第二，他们肯 
定不会再有目前还有的忠 心了； 三，假如裁员之后还能剩 
下一些优秀员工，他们也不会在这儿待多长时间。他们会 
到处寻找出路而人在缺乏安定感的时候，敢于接受风^险 
的能力也会降低的 

W . 而易见，对待雇员的忠诚、牛产率，两者与利润的联系等 
问题，忠诚领先企业与华尔街上的投资者的看法是截然不同 
的、第6章的内容主要讨沦 购者 的区别及其产生的影响和作 
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到目前为止，我们的讨论主要围绕着如何提高顾客和雇员 
的忠诚程度问题。现在应该谈谈构成商业的第大要素了 :投资 
者.> 这是最大的难题，我们把它留到现在才讲，是因为对于许多 
公司来说，从许多方面来看，投资者的周转率要比顾客和雇员的 
流失率问题还要大，还要难以处理。美国的上市公司中，投资者 
的年流失率平均为50%，是顾客和雇员流失率的两倍还要多。 

这里的讽刺意味是很强 烈的： 大多数公司的管理班子一向 
更为重视向股东们奉献价值，而不是很买顾客和雇员的账;然而 
如何提髙股东们的忠诚度，经理们却是屡屡受挫 ，一 筹莫展。顾 
客、雇员和投资者三者相比，忠诚度下降幅度最大 a 速度最快的 
当推投资者。在20世纪60年代，纽约股票交易所里，一股普通 
股票平均每隔7年才经历一次易手。可在今天，这个平均数还小 _ 
到两年。如把这些数字换算成为我们在讨论顾客和雇员时用过 
的摩擦系数，那么你会发现在过去的35年中，投资者的年平均 
流失率 C 从14%暴升到 f 52%。也就是说，企业的所有者，不仅 
要 比企业 的顾客甚至还比企业的雇员更加不定性、更为靠不 
住： 

事实 h ，这不仅仅是 H 有讽刺意味，简直就是莫名其妙、+ 
可思 I 为什么这么说呢 9 因为企业业绩的测算衡量一向就是根 
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据利润私进行的, 就 投资者的 M 说供 给顾 客和雇 W 
的价 m 流向来都足尤肜的、准以量化的， ( h 足献给投资荇的价位 
却始终-算便知，即把派发的所有红利4股票价格的增值部分 
相加就咐以/，这么说求，心业经埋们不仅岛度爭视向投资者幸 
献价 m ,iw w . 特别苒于计 p : 自己奉献的数暈有多少 ,- 

然而荒蝌之处也正 fr : 这甲 .： 投资者忠诚度 h 趋下降的根本 
恧因|卜:在于此:总的米看，经理人员一贯竭尽全力地管理并算计 
着从公流向投资者的价值 M ， 可是从投资者流向公司的价值 
量他们却既锌不着也暈不到。于是，他们打一开始就无法像对待 
(或理当 对待） 顾客和雇员那样，压根儿就无从自主地找到合适 
的投资者。经理们若想计算出从投资者流向公司的价值量，便必 
须设法估 t 出它从各类不同的投资者那里接收到的种种利好及 
其需要的成本。利好包括投资者提供的现金流是否稳定、他们所 
提建议的价值、他们的专业水平，甚至他们建设性的问题和要 
求，这些都可以有助于经理主管人员更为成功地管理企业。成本 
包括投资者无济于事的各种要求、资产盘剥、对管理丄作的种种 
T 扰和牵扯、某些投资者煽风点火造成班子无法正常丄作等 
等.经理主管人员如果认识+到这些成本和利好，那么就算有一 
枇合适的投资者，就算他们精诚热情、值得尊重，经理们也会视 
而不见，不予重视。 

当然，大部分经理愿意投资者忠诚不二 ，正像 他们愿意看到 
顾客诚笃、雇员忠心一样。只是很少有经理主管肯于花费必耑的 
努力去建立一个忠诚的投资者基础。止:如本章后边将要谈到的， 
经理人+能仅仅通过给所#的投资者提供越来越多的价值来争 
取投资宵忠诚，正像他们不能通过向所有的顾客提供越来越多 
的价值米争取顾客忠诚-•样、仵第3章里我们讲到过， 倘若家 
公 d •茳给无利图的顾客投放越来越多的价值，必将削弱它 
向最佳顾客提供优异价值的能力:、在第4章和第5章两章黾我 
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们砂 讲过， 倘若为失上 r t . 产力 的雇员提供持续的补偿，那么 
必将削弱公司给最传雇员提供优沣价仍的能力.在本章里我们将 
步谈到，（尚开一味迎介高成本的投资者的芥种 x 求， 到又来 势将损 
太公 nj 给那些成本 妓低而 利好最高的投资若提供价值的能力 .- 

适的投资者及其成本 

叫一 t 企业而 U ，心畔投资者成木很高，就是说他们从公闰 
$走的价 fi _ i 大于为公司创造的价值。那么他们足些 fl 么样的人， 
乂钴从哪甲.来的呢？这种人中危害最大的是那珥为交易而交易 
的短线投资者，他们总是给经理人造成很大的 ffi 力，边使经埋们 
采取各种权竹之计来提高短期贏利。奇怪的是，他们中很少釭人 
& iU 到他彳 1' L 治公司造成了价俏多么 E 大的损害。他们并不明 A ， 
D 己这种资木给他们买卖其股票的企业造成的成本有多么尚 
W 其实这些公司也不明白。 正如 前面 巳经讲 到过的，公 ㈡ 的管 
理阶 )5 从不 il 算来自投资者的价值 *, 当然也就难以明 n -种 
投资者何以不同于另外一种投资萏。在经理人看来，这一股与那 
股没打仆 么区别 尤为槽糕的足，我们美国作为一个 ra 家，并 
未认识 到数量庞大的短线投资造成的成本有多大。于是，高成本 
的投资者 n 前还在稳步地增加他们在资本巾场上的投资份额， 
还在加速若摧毁价值的速率。与此同时，忠诚的投资者数 m 在减 
少 ，公募企业变得越来越难以管理。 

为/理解这种现象，同时也为了提川一些改正建议，我们有 
必要 M 顾一 F 最近的历史。在过去的30多年里，美同的公募资 
本市场越来越依赖于机构投资者，例如养老金基金、共同拣金、 
以及作为个人投资占的代理人和投资顾问的专业投资管理人 
等据哈 佛商学院和* a 竞争委 u 会最近联合进行的一次调查， 
机构投资 d 从1950年 A 股市总值的8%增长钊/ 1990年的接 
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近60% 随若机构 所灯制 的彳 / 大，股票啦场的什® 1 弄已改变 
r , 许多投资#不 rt 把他拥有的股荣肴做玷拥 々某公 ni - 部 
分权益的 r . rt ， 而是 h 将它视为经济 ra 紊、风险，潜力的衍屮 
物决定坫补仓还是拋笆的关键因素，其实并+办于所涉资产的 
内/十:為现，而在尸利书涨落、乎侦经营、商品周期、 R 它风险 [ 作 
注 ：乂称 p Kf 素，是指证券市场 卜从 价格角度判断大盘运行的标 
准）等情况这些因素相互作用 fi . 变幻莫测，人们对股巾 短期殳 
化的感觉瞬1万变，以至 fKf 多机构经珂人依® H 算机来追踪 
股市风云机构投资者每年给 T •中股票电换•两回购买对象实 
属常事，有些大的投资若-•年换它四五次也+希¥。 

那么人们完全也理由会 问：为 什么要史换投资对象呢？对个 
股的交 M 活跃的确可以形成很好的流动性，这样就可降低公 nj 
的资木成本。然而这么做通常会在 別的方而造 成成本，不仅仅能 
把资本成本的利好抵消棹，往忭还会超过资金流动件带来的好 
处，结果得不偿失。这样的成本之一足过度换户造成的股票价格 
的涨落+定.我们常在报纸 i ： 看到这样的消息，说某某公_为 
最近-个季度的贏利低于预期数额，结果它的股票一天之内下 
跌 f 25%或50%云 X 。真难以设想_ -家企业的固名价值会 ra 为 
区 K — 份季度报告而实际出现这么根本性的变化，但是市场的 
行为就是如此。 

无需赘言，当短期行为挟币场定价值 R 闪此而决定着资本 
的成本时，是很难按照长朗规划去宵理一家公两的。如果•家企 
业依靠从股 票由场 筹资才能进行 S 人的投资活动，那么它将而 
临着许多不稳定的因素。股市察觉到短线暴利，那么 企业的 
市场净值定会扶摇貪上，那么拥有大批优先认股权的企业经理 
便难以安下心来，那么必然的后果就是管埋层更加重视短期贏 
利，这在许多情况下难免造成投资不足，尤其&对长朗的_奔和 
康员方向的投资 C 
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Z 外-个难题是.气短线股民打可能 V . 右符理 K 时，他们往 
往会提出-肤要求，致使利润可能会卜_去-大截，可是坪下 r 毁 
灭性的伏笔、例如，对公3的账簿动动 f 脚，常常可以暂时地提 
fIM 利水平，使之超过分析家们的预测，从时激发股市人气高 
涨，造成股价齐天飙升一 m 只是铒时的，如此而已。暂时提升利 
润的做法心 n - 多，例如裁员、减薪停奖、提高价格、减少广告、研 
究和汗发、技木、培训等方向的投人等, •. 在竞争的条件下或在布 
场上，采取这样那样的做法往往 坫适 应市场变化的 if 确的应对 
措施，而短线投资者不操这个心，亊实上一家企业这么做到底是 
故怠为之还是决意改革，也并不总 足很 容姑就能辨别出来的 C 

miii 经看到过许多个事例，说明投资者只能通过赢得合 
适的顾客和雇 _ w 的忠诚 ，才能 k 远地获取自己的利润。对企业的 
人力资产投资不足肯 定丁谁 也不利 .• 不过如果说长期投资者通 
过向顾客和雇员提供优异的价值而得到好处，那么短期投资者 
完令 w 能是以企业的 k 期参与者为代价而得到好处的。在这种 
怙况下，投资 者之流 动的成木是极卨的。 

第二种成本的表现形式是公司管理高层的人员流动会增 
加.在大多数公 ni 那串,，如今资深经理的预期任期是越来越短 
厂.有的时候这是因为纶理人员一时达不到公 d 的短期目标，而 
投资荇对他们缺乏或失丄了耐心,、另外一岬情况下，是经理人觉 
W 公 nj 前景不妙，既然现有的所有者都离心离德， 自己犯 不上跟 
衣它…路颠簸。再有一些情况是，经理人任期未到而辞职，公巧 
领泞 ii : 定会缺乏连续性、计划不阆、投资人地过肀、生产率和学 
七曲线飘摇 f 坠等、，如果经理人注意到三四年之后自己不大吋 
能继续保公司十下去，耶他封然小会为长远的未来 m 人举投资， 
此迠会-心一意搞一些短期内有声有色的成就，为6己的履 w 
七添光 加彩。 

柒奧_伯内恃广告公 nj 现仟 ft 席执行宵威廉-林奇 



I William LvnchJ 对这种泠现人频繁流动的现象深感小安这种 
f 稳定严* 腐浊 若夭 m 汁多一说公 mi 的知识瑤 础：钤 a 阶 w 的 
流灾宰过商，不仅仅毁坏 r 公 d 的价值，而且也会刺痛别人的 
心：莱奥 • 伯内特公 id 止如任何 其他 的广*公 w ]- 汗，荇经有 - 
段时间发现很难与某4客户维持 K 期而冇效的关襄，原因坫这 
^客户 的行消 经埋老各家公司之 M 调来调 j 、 其结果是赞 
个美国的广告业界的顾客保持率全时卜跌，随 AT 利涧率也都 K 
去经理人的跳槽或流动影响所及，还会波及从供货商到经销 
商的整个生产网络，造成员 t 的忠成枵度和生产率普遍 F 降，毁 
棹/整个企业的价位。 

价值毁灭与市场分析员 

许多经理人发现，如果没有忠诚的知识丰富的投资#的支 
持，几乎没釘可能执行氏远的价值创造策略 c 正如我扪已经看到 
的，当处于控制地位的合伙人只关注季度业缋时，梗没有可能维 
持-种健康的 K 久的伙伴关系，因为他在这么做的 M 时会妨碍 
管理层迸行长期管现并向核心顾客、雇 M 和其他投资者提供优 
异的价值。 

那么，为什么说短线投资者应对所有这些问题负责呢 "这足 
因为他们在本质上不会期地持有 ㈡ 己的股票，所以也就无汰 
对管理发挥任何直接的影响。他们也许从来都没有见过经理本 
人。他们借助电脑在各家股票之间进进出出，却始终不知道某- • 
家企业到底是做什么生意的：： 1 

股票市场分析家的作用便体现在这里。分析家非常熟悉凡 
体的行业及其企业。他们的确经常见到经珲本人.由于经纪人公 
司聘请他们4:要地服务于投机性的券商（经纪人公円赚取的佣 
金绝大部分来 ft 券商），分析家们有关企业策略和筲理业绩的观 
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点成 r 推动股栗采丈的关键忭动力, 

分析家们人都聪明过人、『見解独到，他们通晓商、 ik , 明「1长 
rMk^W 1甫要、然 [ M 他们最好的各户 UX 、! 短期效益感兴趣，他 
in 的麻 t : 也只对 ㈣ 线义 ym 心思， f 兄他们也便仅 ux：'；mm 
St 利以及推动知期贏利的茲 m 和韦: m 活动这么 •来 ，企 业的纶 
邱人 也就仅仅揪汴短期效給不放 r 这 v - 因为分析家们对一家 
企业的业绩评佔屮克可以极人地左右笤经评人的职业生分 
祈家们就以这种 // xl ； 发挥若 U 大的影响力，主导#企、 Ik 管 fflS 
对 n 己企业、对氏线 q 短线之间的得失利弊的思芍方式： 

假如投资者不够忠诚， iHk 必然身受其害。如罘你想大概地 
r 解 下 公司在这方面的受损情形，只消问问以下这呰问 
题:公 高层花费多少精力追求短期效益？公 ri ] 高层敷衍多少时 
间过 H 长远规划？公司卨层投人多少精力和时间装点月报、季度 
和亇度报告，以便股市分析家们会为他们美言一二？资深经理们 
耗费多少时间修饰 A d 的履历表、架设安全网，而不是处理关键 
的 K 期性难题?最后，假如你的投资者所作所为像是长期的合作 
伙伴，那么 H 年之；[7你的公 闰吋 望增值几何？ 

如你能够找到对上述问题的答案，你便可以汁算出现有的 
投资者绀合使你的资本成本增加了多少。 W 外，如你估计一组忠 
诚的投资者能够为公司的长期赢利每年增加（比如说)5% ,那么 
你应当拿这个比率上七流火率较高的投资者相互抵消，这样即 
忖 WT ? 出他们的投资额的真止成本是多大做过这个分析之后， 
你就4可能看出短线资本的实际价格，因曲得以从新品味低成 
本的忠诚资本的实际价值„幸运的 Ji •，希望仍旧存在。不少公司 
做过这种分析以后发现，不够忠戚的资本的成本要比原先想象 
的 A 得多，丁足毅然决定改变它们的 投资齐 组合。这些公司小再 
抱怨介 7 i : 的问题 ，时 是# F 子以弥补，如粜 t 们想要注成那种能 
够侍续地叫顿客、雇员和投资#提供长期价值的公司，那么它们 
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必须就其投资者组合进行修补.如你希单自己的公 M 也是这样 
的，那你也得解决这个问题，要解决这个问题，可供采用的实用 
件步骤并不少。 


谨慎挑选投资者 

正像存在着适合于你公司的顾客和雇员-样，适合你的投 
资古是有的。能够给你带来超出于其现金投资之价值的投资者 
是存在的。他们懂得 经营; 他们掌握着恰巧的衡量长期收益的种 
种 指标; 他们的投资时间表与你的价值创造周期相反吻合。比较 
理想的情形是他们明 U 自己的长期利好取决于公司能向顾客和 
雇员提供优异的价值。也就是说他们支持公司进行忠诚管理的 
经营思想，他们的所作所为像是公司的合作伙伴。 

世界上没有哪一家上市公司能够如此荣幸，能够把它听有 
的股票全都放在完全忠诚的投资者手里。不过的确存在着一些 
实闬的替代性措施，企业经理人能够通过掌握这些措施降低 
S 己资本的成本。其中最为见效的措施是 ii 公司私有化。然而也 
存在着不那么激进的替代性途径我们在前面五章中巳经考察 
过的忠诚领先企、 Ik ， 各自都有一些可资参考的经验。 

f 先需要说明 一下： 本书中描述到的忠诚领先企业中没有 
几家属 f 公募的上市公司.这当然不是巧合，有些是私营企、 ik ， 
例如约翰逊和希金斯公^]、莱奥 ■ 伯内特广告公 M、Chick - 
ai - a 快餐公司等。有些娃由各 ft 的顾客拥冇的，例如 S 家农场 
保险公司、 W 北相互保险公 nh LS \ A 公 司等。 这些企业中的大 
多数认为，假如它们都是公共公两的话，那么它们将会发现非常 
难以照常进行基于忠诚的管理策略 

不过话说 W 来，有些忠诚领宄企业同时乂是公共拥有的，似 
觅照样繁*兴旺。 MBNA 公 nj 和埃德肀兹股票经纪都£|■.纽 
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约哎 a 夂 w 所公汗父凌 . mv.M [•小企业彳41公"」的-1、 
分郃 nf 公这 叫公众拥竹的忠诚领祀企业 m n : 都灯•个成 ) l 1、 
R 心所打荇，介:公 " J 的 K ： 朗、 Ik 务成功中拥 W . S 的既衍利益 
WWW 公 Ml 潦啦 Hit 席 M 尔弗采徳 • 勒纳 〈K (Alfrnl I 儀. 〆 』 
U :「 r 伙人•起控制汾该公 〃J I 拇生 2 ( 府的股份 A 他伙 
人汰为 jl : 他投资 者作抛 饩公 m ‘ j 股栗时，就枳极久:进以便0定股 
a 价格、⑴ r 采取 r 这种所而权和股价的稳定揹施，该公司彳 (m 
P 心致忐地争取长线效益,这一稳定 w 素也许比邝何 u : 他中 • 
措施都要作用更人 A •:卜:⑴公『1].十 m 家族起矜•种类似的领咩 
作州，使得符埋 K 从容采取荇眼于 K 期的策略、 

埃德华兹股票经纪公4的所有权相利米讲要分敗 * 呰创 
违该公 d 的埃德肀兹家族仍然发挥着 K 大的影响力，¥管本 • 
埃德华兹第二本人控制的股份不足2 % ,其他本族人总几控制 
的也不超过 5%.: 虽说公甸缺乏•个强宥力的核心股东，但它依 
旧始终不渝地执行笤一种基于忠诚的经营策略 c 这么做的关键 
因索在 rn 股东 tu 并公…的经营思想，争取他们购夂木公 d 的 
股票、，本 • 埃德肀兹成功地做到 r 这一点儿。当然，他同时 也占 
r 公 nj 传统的光.该经纪公 y 追求忠诚管理的理想已经有几 I - 
个年头 r , 它现有的投 资&大 都是心 H ’ 情愿的股东，都对公司的 
经矜恐 想以及管理 w 遵循这一思想的能力很有位心。 

个朽中谈到的忠诚领光企、 ih 各自均 以自己特也的方式建 
r 稳固的投资者《础，侦得管理层得以克服或者绕开公众 
拥也的种种弊端，可以-心 * 意地进行长期的价值创造 T ： 作、.它 
扪这么做的方法 t : 要有 四个： 

蒙汴教汽现有的投 资者； 

(2) 推动投资萏 m 合转变成为町以避免投资流失的机构 投资； 
(]) 吸引介沾的核心投资者； 
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(4) 实行私仃化、 

L . 述四种方法都不像说说那么柃祕，但 K 要3 行一 条 :拥侖 
-个忠滅的投资者基础值得你花费大暈的努力。 

教育投资者 

第一个办法是教食投资者，叫他们说明顾客和雇员的忠诚 
在为 股东创 造佼期 价值方而所起的作用把忠诚1?理的各项原 
则摆出来，解释淸楚这些原则如何在你的企业甲-贯彻执行。运用 
事实和数据分析向投资者址明，同行业中凡是顾客和雇员忠诚 
度最 A 的公 d ，其利润也是最卨的。 

投资者-巳相信了忠诚是种珂性的目标，吋以带来更离的 
利润，他们就会要求呑到忠诚管理的测算指标，以便用以掌捤你 
的进展情况，你必须找到既严格乂可信的测算指标，并向投资莕 
演示它们的相关性及其与更为常见的衡暈指数的相肖:参照关 
系，例如基于会计制度的利润率和现金流。许多投资 者认识 到， 
短期利润率不能充分地说明一家企业的健康状况以及前景胺 
窜。这-•点并+是股东们小‘了解，而是管理辰中很少有人从来没 
存给他们提供过一个令人满意的替代办法。大力渲染忠诚管 W - 
的重要性是一回事，宣讲实行长远眼光的必要性也是一回事，似 
是提出实用的定义、摆出-系列能够验证的忠诚指标又是另外 
-- N 事。倘若强调忠诚管理标志着公司经苕思想上发生/大的 
改变，尤其需要注意到这个 W 题^本 • 埃德华兹可以对他的股东 
说：“请你们信任我吧”，但真要大家伙儿心服口服，还足得拿出 
响当当的贏利记录来 JTM 也的确已经贏得了投资者的信仟， 
以在整 个行收 收缩战线、分析家们大声吆喝“赶快裁员”的时候 
继续招兵买马聘用经纪人。 W 足你还没有他那样的业绩记录，闪 
此你必须做好说服 X 作，促使众多的股东接受忠诚管评思想， 





遗憾的是，说到叫多个群体问时提供价值，以的在这方 fMf 
吐没灯 非常成功的论点论据 ..投 资荇们 V ▲就听说过，现在也打理 
巾為示将倍将疑， 50—60 年代 Fl 、 j ， 许多公募公 nl 的高层管砰人 
i : 把 A Li 眷做足受托人，要对包括股东在内的各种股票持有人 
负叔任、通用电气公 nj 許席执行官拉尔夫•科迪内 (Ralph 
Conliner ) 锷是这一阵营的主要代▲人。他认为企业管理阶 S 的 
允仟是 “ S 善地平衡股票所有者、顾客、雇 W 、 供货商和工厂所在 
地汁 K 等各方 面的最 佳利益”。 1 吋是无论是科迪内还是他的同 
党，都末能找到•种方式用以佔算这些群体拥有或得到的价值 
墩结果是到头来谁也无法认定忠诚管理起厂多人的作用. 

机说当年的大部分饩埋班了 全都尽 心尽职、负赍到底 f ，但 
ilirti r 缺乏一套目标明确、定义清晰的测算标准,结罘是白忙活 
-场、 、 lk 绩既然不够昭彰，比及闻外竞争来临之时——到60年 
代初，大多数国家巳从第二次 Itt 界大战的毁灭中恢复过来/ 

忠诚管理便就走到了路的尽头。从那时起，“妥善平衡的股 
费持有人利益”便成了投资收界和商学院出的一个芡话：人们一 
提这个概念就讥笑不止，认为它是管理缺乏效率、&私&利、无 
人托 负赍任的借 M 或遁辞倘若哪家公司的管理班子放任 fl 流 
或荇眄度乏力，市场便会起 曲夺权 。市场这么做的时候用 得最多 
义最有效的 f ▲段就足恶意接管 。这一 方式在 70-80 年代特别流 
H S 近以来，董事会往忭会把权力抓在自己，屮 . 需要的时候 
iirt 席执行甘也扫地出门， 

恶念接收和茧事会出手这类事件被媒体炒得沸沸扬扬，迫 
侦那邺有点儿 股尔怙 结的纾押人4、得4、认真思考了 哼登得彻 
久沏 m 的宵埋班了 7 r 始仍 导一种称为“股东价倂扩大化”的新八 
妗背列念。的确，随着 m 场的内显神威并将自成一体却又治埋4、 
苦的 管埋阶层赶出场外，股东价值扩人化思想-度带 I : rg 许 
K 邪济批的色彩:. 
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W 此，如你想要跟前两辈那些名声扫地的筲理团队一 VJ 网 
断的话，你就必须拿一些精确指标作铺垫,提出自己很有说服力 
的经济论点和论据。倘若你的公 M 从来没有搞过基于忠诚的管 
理，恐怕打出旗号也嫌不够。你的投资者也许与埃德华兹股票经 
纪公司这类忠诚领先企业多年来吸引到的投资者截然+同。假 
如确迠这样，那么大概没有可能克服他们的抵触情绪，转变他们 
的思想。在这种情况下，你就需要疗虑第二种方法，它可以与投 
资者教育活动齐头 并进： 运用! n 标背销来改变你的投资者组 
合。 

目标对准合适的机构投资者 

我们在第 3 章中讲过，说不同的顾客天生具有不 W 的忠诚 
系数。投资者也一样。虽说平均而言，机构投资者一般每年搅动 
自己投资组合的60%，仍有可能找到一些情愿头 r 就留#的机 
构投资者。你可以找到这样的投资者，说服它们购忒你公 d 的股 
票，从而稳步地丰富你的投资# m 合。 

生产运动鞋的耐克公司 便采用 了这一方式。耐克公 n 〗 的经 
理人注意到，假如缺乏一支以稳定而长期为主的投资者队伍作 
为主体,他们便绝无可能完成0己的目标。他们没有喋喋+休， 
不是抱怨机构投资荇短线投机、令人厌烦，而是 “说下 '就 T ”。 耐 
克公司的管理层于 1989 年制定了一套计划， H 的是吸引一批投 
资者购买并持续持有耐克股票。该公司像推销球钎一样推销 S 
己的 股票: 它先把投资者按群体特点作了切分，然后根据自己谣 
g 的投资者的情况调整 r 营销方案 c 

你荇 也想采用这•〜巾场切分策略，那就必须酋先根据投资 
组合周转率把投资者分成不同的群体、阉 6-1 表明了笑阔 
1993 年各 ft f ▲中 嚯握若 .亿戈允以上的 TOO 名投资经理人的 
投资纟 ft 合阇转率这些失向经理人物的股票周转率，低的不到 
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图 6 - 1 1993年美国前700名机构投资经理人的投资组合周转率及其 

平均持有时间 

料來淇 UDA ^SperirtiTn. “I3(n Turnover Report, 1994. 

.i SX I .祕 1993 年岍竹宵押丨彳乙又尤以 I 权益资产的葙佘经理人、 

V / r ，尚的几乎达到了 400%，平均数是62%。 

d: 如阁屮听尔，在 1"3 年， 39 赛机构翻仓不足 10%, 178 
家翻仓 fr: 10% 至 25% 之间，这些机构中有些并未枳极试图斗垮 
山’场，耐乂仅足在勺股市挂钩。有些则试图闹市发财，并且积极 
活动，忠在那些它们认定会产生优异的长期效益的企业里获得 
--席之地。翻率介于 25% 至 50% 的机构共冇 357 家，其中相 
1大的/部分冇可能也在进行着长线投资，因为它们一方尚积 
极炒作 iit 一组股票，另一方面又把持着另外一组按兵不动。它们 
A A 在卜_的交易率掩 盖丫它 们占主体的压仓货。如果你的公 H 
于•家稳定的企业，那么吸引到 T 这么一 批投资者就 
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々蚵能帮助你降低资本成本： 

+过最作的起步地点，恐怕还是那些表现出4正岛欢长线 
投资的机构 .. 投资者周转牛最低的十大机构之一 出推 M 家农场 
保险公 n ]、 这•家好邻 杭公 ㈡ ( mt ; “ R 家农场公 nl 像个好邻 
15，一叫就到”曾足该公 nj 的•句广告词）丁屮捤若超过〗80亿 
美元的各种股票，但是毎年的翻仓率 H 有3.4%， L 巾操持 
汴作仅仪为了」： J 股市保持-致，该公司似乎是在发杨光大 A 匕 
的忠诚管理思想和长期合作伙伴埋念，把它延伸到了公共股 m 
投资的策略贯彻之中。国家农场保险公司通过牢牢掌握手中的 
投资，得以在长线收益方面超越标准普尔 500 家，在所存的投资 
经理人屮间，它的业绩及现稳坐前排 交椅。 

B 家农场公 d 之所以大家风范，翻仓率极低而又管理有方， 
全有赖源自它那较高的顾客保持率的、完全靠得住的现金 
流国家农场公司之所以处变不惊、意志坚强，部分原 W 在于翻 
仓较少 " UU 把手续费、税 收等压 到最低，部分 <实则上该说玷人 
部分)原 w 在于它认为这 I 是做生意的正确方法。 a 家农场公司 
懂得自己基于忠诚的管理体制所创造的 h 大的经济优势， 

同样的道理在其他行业也会一样地奏效 。因此 ，该公同#找的投 
资对象，必然足岬以相同的理念进行经营的企业，即为/ K 远 ti 
标而建设、而投资，并在这种企业文化方面具备了 K 期而持续的 
n 碑、' 

H 家农场保险公司负责投资的副总裁库特 •摩 塞尔 （Kurt 
Moser ) 这样总 结道： “我们在买进- * 家公司的股票之前，总是要 
思考很 K : 的时间。我们在農:出一笔股票时也会仔细地考虑。华尔 
街也许会觉得我们拖泥带水，认为我们远离尘忡，一点儿也不叫 
白当代的资金管埋观论。可是我们觉得这么做非常好，一样达到 
了经营的 n 标。我们在进行阔杏分析时强调要跟刈方公司 fl 技 
接触，尽可能地多/解对方的管理人员.、我们找他们谈话，找他 
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们的经消商、顾客、竞争对 - T - 等 r 解情况，我们就是这柞，抱矜 
种 k 远的观点，寻找我彳11的投资对象 ... ” ： 

摩 塞尔注意到.没打几家被投资的公司给 R 家农场公 nj 的 
人脅过它 n 各 ri 的顾客或雇 (4 保持率等方面的材料， 何他 作常 
心兴趣上结交去了解那巧懂得忠滅管理的力 mu 建设成了相 
心的衡暈体系进行这种管卯的公 KJ 。国家农场公司的投资委 M 
会成员们将足非常愿意 与这样 的公司 进行交 流的、 

在今天翻仓率这么高的投资肿界里，国家农场公司有时候 
觉得「彳己像个独行大侠也正是 w 为这个缘故，它的方法用的人 
是越来越少不过，虽说像3家农场公句这样稳稳当当的投资 
者4、多了，衍足在总共700个机构投资经理人中，翻仓率低于 • 
25%的还存200多个呢 f 一 Fi 发现拥有最高的忠诚系数的投资 
者，也就是说发现稳定性最强而成本最低的资木时，你便需要介 
他们中间进 - 步汗找那钱軒兴趣购买你公 RJ 股票的人们、 

耐克公 nl 的做法是这 样的： 首先分析 A d 可能取得的赢利 
增长和现金流模式，其次在成 T 万的1：市企业中迸行比较，找 
出那些4 A Ll 的模式相类似的公司，然后查明在这共公司拥冇 
相，数额股票的投资者，最后便是直接面向这畔投资者进行推 
硝活动。耐克公司通过这类营销」:作，得以把 A 己30%的股份 
转移到 r h 述投资者的亍里 r 

吸引一两个核心投资者 

第二种方法又比 h —种吏进一步，是要找到一个机构投资 
荇或荇沾-位个人投资者.由他在你公司里买进大批控股，成为 
尺股尔这么一来，你公3仍属公募性质，何你却有『适合你的 
投资 各参与 你的长期价值创造，你便可以从一大堆耗人的&期 
『 K 力中解脱出来、这时候应卢注意对方的经背思想、人品如何 I 
以及以前持股的) Ik 绩记录，这辽不消说的 
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这力面 的典型也许，数茇 M 奧9哈市的传奇投资大才沃伦 
• 巴 1 F 特 （Wairen Buffett ) 广30多年来，巴菲特一直表现出他 
对长期伙伴式合作的偏爱.在他 的巴克 夏•哈撒威 （Berkshiir 
Hathaway , 父淬们克希尔 • 哈撒书）公司 M ， 投资组合的年周转 
率只行 8. 2%，而投资凹报却一向不俗。假如在1965年买了一 
万美元的巴克 S • 哈撒威公司股票，那么到/ 1995年股值将会 
A 达 5 356 940 美元: N 样在这30年中，巴克夏 * 哈撒威公司的 
账面价值每年增 K 都在23%以1::巴菲特本人在其公 d 里的股 
份，目前价值超过/ 100亿美元。 

在过去的20年里，巴菲特只火过20来家公4的股票， 仍他 
买的暈大，因而除了货币保值外还赚了+少，他只对那些管理班 
子强的公两投资 ，尖了 就躲得远远的，从不丁砂公 HJ 经营。用他 
的话说，他可不想间时辅导400名击球予 •练习 * 球动作。但他也 
经常提些宝贵的建议，做些及时的帮助。他做的最多的是协助企 
、[ k 重新调整高级经理们的报酬结构，以确保他们得到的薪酬能 
与投资者的长线利益协调一致。 

巴菲特有关价值创造的观点，显时易见是面向 K 期利好 
的。他在巴克夏 • 哈撒威公司的年度报•里强调说，对股价的短 
期涨停他根本就不予理睬 ，“. ‘家公司的股票，今天、明天、下 M 
期或者明年卖什么价并不重要。真 lE 算数的是在5年或10年之 
后公 ㈤ 业绩怎么样。” 3 有人问起他就某一项投资打算捂多民时 
间，他常回答说他最喜欢的捂期是“ 永远' 

巴菲特对待巴克夏 • 哈撒威公司的股东，即他自己的投资 
者，往往像他希望自己作为一个投资者在别人那里受到的待遇 
那样。他从来不把时间花在公司的上报臝利上。他在1989年的 
公 K ] 年报中写道：“我们根本不在乎每个季度的羸利情况。” 4 他 
拒绝把时间花 在他 所谓的“橱窗展览”上，例如股票分家和投资 
银行家建议的、把股票打扮得特抢 f •的其他活动 < 在他的 
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1992年年报中巴菲特巧道: 

我们一向采取着联系投资者的政策，包括不分股政 
策、、总的来说，我们认为自己的各项政策效果很好，帮助我 
们把股东团结在一起，我们与美国的任何一家上市公司的 
关系也是最好的。我们的股东所思所做，都像是理性的长 
期的所有者，对待企业的态度也像我的合伙人查里和我一 
样，正是因此，我们的股票一直买卖得不错，价位基本上反 
映了内在的价值。 

另外，我们认为自己的股票，远远没有其他上市公司 
的股票进进出出得那么厉害。交易的摩擦性成本在许多公 
司那里都是一大沉重的“賦税”，但在巴克夏，哈撖威公司 
却根本不存在,、……通过分割股份、吸引新的投资者加入 
进来，绝对不可能更进一步地改善我们的股东质量。 5 

5然，美国有-半的企、 Ik 希望吸引到沃伦 * 巴菲特的投资， 
以是巴菲特的选择性很强。他感兴趣的公司必须是股牟收益率 
很卨、顾客网络强健、资本投资需求小 _ 太大、企业业务既简单又 
m 尤为重要的足，市场价格必须大大低于巴菲特根据该公司 
的内在价值而做出的评估。他给公司年报即将产牛的现金流打 
#折扣，即可算出仟一企业的实有价值来。尽管巴菲特的条件相 
1耵刻，还是有一 K 串可能会被接受的公 Kj 天天在敲他的门- 
不过对你来说，倘若找巴菲特投资不太现实，大叮不必灰心 
投资 S 屮信仰忠诚、耐心、远见皂识和利益协调等经营思 
忸的乂 也一个。另外-位遵循着 L 述投资策略的人名叫保 
罗 ♦ 德4雷 （Paul Desmarais ) ,他是蒙特利尔 rh 动力公句 ( Pow^r 
Corporal ion Montreal ) 的苋事局主席，个人 W 富已逾 U ) 亿美 

儿 .. 他发财致富的法子就足办选择地购义少数几家公 W 的股票 
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沣 tl 坚守不撤。 

德马雷极少 购尖新 的股票，同时也极少出 售子弔 的股票、卖 
出吋，他只有在确信大盘牌价超过他继续持有茉只个股所得收 
益时才会出手 夂进时，他只盯着那些档次高 k 增值的虽足以抵 
消买入价的股只。尽管这样的公司不好找，德4雷及其首席执行 
官们还是希望多投资几家。以此方式买进股票，他的经埋们就能 
找到甜途看好的股只而不用担心成为股市动荡的牺牲品。他们 
知道只要股票的长期利好有保障，德马雷便会提供所需的资本 
金。他们也知道,假如市场低估 r 他已投资的仟何•-个公田，他 
肯定会买进该公司吏多的股票的。 

德马宙在他吃进的公司的董事会中都安插了蒙特利尔市动 
力公匀及其下属公司派出的代表，以便确保各个公司的管理班 
?都能全力以赴地解决重大难题和长远问题：德马雷非常0仟 
这# 管理班子，因为他懂得“用人不疑”的道理，分明知道能十而 
蚵佔的经埋入不很好找。 

第二位这样的投资家是 MBNA 公司主席、最大的股东阿尔 
弗莱德 • 勒纳尔 （Alfred Lerner ), 他只在几家公司投资，似要投 
就是大手笔 5 他不仅仅是个枝巧精湛的投资家，也是被投公司转 
理班子的人顾在他 Ad 的公3 MBNA 里，勒纳尔往往 fr : 以 
卜儿个方 向起着重要的 作用： 公司的第一次 卜市 公募、设汁一种 
高效的资本结构，为 f 业绩和忠诚度最人 化而制 定公甸管理阶 
层的薪酬 你准。 勒纳尔给公 n 带来 r 稳定，公司闪此得以始终如 
一地贳彻执行基 T 忠诚的增长策略，终于一跃成为银行信用 P 
发行公 Pi 中的第：〔大家 （ 以 D 贷款未结清余额计算）。 

正如前面说过的， MBNA 公 rtlit 是® 客和雇负忠诚才 
把买丈做人的。随便拿起哪一年的公司年报，你都会肴到相巧于 : 
公 kj 座 A 铭的 说法： “成功存: r 得到 合适的顾客并 k 留住他 
们' 然而对于某些企彳 k 米说，成功地得到合适的顾客并 U 留住 
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他们实际 hft 尸得到并留住合适的投资荇，也就足董事局 t 席 
阿尔弗莱德 • 勒纳尔这样的人、而从投资#的角度来肴,成功办 
丁 得 到和留住合迠的管理班子，并 LL 冋他们建、 Z 起合适的合作 
伙伴关系，尽4能地支持他们获得成功，例如提出建议、跟他们 
商 S 、 献计献策、有的时候则是问的 M 题要在行一些、 

经理人员吋以考虑的另外一种//法是到海外去汙找忠诚的 
投资名，不管钻个人的还是财团的。在德国和 ff 本等闰家 M ， 股 
UMHK 期地跟定同一批股票的可能性费比別的--些国家史人 
^在 H 本，股民拥有 一家上 市公司的股票平均为7年，而在.美 
WM —平均数字还+足两个年头。 

例如 t : 田的股票在 H 本是公开交易的，但是该公司仍旧遵 
循着“顾客第一、经销商第二、最后才是公4自身”的经营思想. 
假如没打 ••个 耐心的大股东，_!^田就不会有凌志汽车那样的成 
功、.凌志项 H 的第… 任总妗 理戴维 • 伊林华斯 （Davr llling ^ 
worth ), 现任丰田关 M 集团公 KJ 的副总裁）认为， +: U 1 公司遵循 
荇 基于忠 诚的企业文化埋念，因而使得他的闭队比 K 奕 W 竞争 
•有 h 大的优势。他举了--个例 T : 凌志公司推出 1 M 00 别车 
G 刚刚 J 个月，乂决定把这些 汽枣令 部收冋，当此之时他的处境 
HI ，艰难,似是十: IU 公 n _ j 总部给 Hi 坚定不移的支持。总公 d 及 
? t 股^ 令都坚 决支持凌忐公 rfj ， W 为这个决定是符介顾客的利 
益的，尽管这么做势将严1地影响凌志公4对总公司季度贏利 
的贡献 ., rti 于得到了总公司的支持，凌忐公司得以向顾客提出免 
1 1: n 取、送年，减少 r 这次 m 收乍辆造成的 不便； 车辆检修之 
服务部门将车一一洗净力且加满油箱，然后送到顾客门前 
规维 ♦ 识林华斯认为，如果一味汴爭短期效益，+仅会抹杀 
阶本 w 于顾客和雇 M 的价到头来势必摧毁公 d 本身：用 
他 rid 的话说:“越关注底线，就越难以达到。 ” * '你不妨假想一 
F ，倘 fr 听到打 个龙国 经理人发衣这柞的，了论，美国的股票 ft / 场 
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分析家们会俾什么样的反应 f - 运的是，芊 HI 公 nj 的所有者们并 
末把那帮分析家的话巧网事儿。 

ft H 本等 国家， 大户投资商习惯于先&公 nl 里采下大 R 股 
份，尔 P 扮演顾问的角色，3他们对公司业缋或者战略决策感到 
心人 满意时，他们往汴接去找管理班子，而不是拋俦手中的股 
票、在许多情况下他们持打的股份太大/，以至于除 rw 守之外 
別无 出路; 卖掉股票只会降低自家股票的价值.徳 111 的银行和保 
险公 K ] 在又进 -家公司的股票时起着类似的作用。 y 投资荇保 
持这种密切的关系，会 讣美岡 经理人感到很不舒服，但是这么做 
的优势可是实实在在的。乔治 • 西门子在谈到德囚这种做法时 
说:“股票卖不掉时+—样操心么？ ” 7 

i 卜股东 老盯着 间然+舒服，但不这样就会出现比这史叫人 
难受的事情..尤其是公 nj 处于动荡或过渡时期的时候，忠诚的投 
资者带束一种额外的稳定，往往起着至关重要的作用。 当然，许 
多投资机构也止是在这样的时刻，觉得卖掉手头的股票更为方 
便，时不宵伸出手来帮助管理阶层接受挑战、抓住机遇、解决诸 
如此类的氏期利益 问题。 

实行私有化 

最后-种方法便足实行私有化，这样一来经理人不 阿受到 
股票市场的左右,脱证券分析家们的喋喋不休，甩掉游 A 股民 
及其短期思维。对于有#企业及其顾客和雇员来说，实行私也化 
足 t 理想的出路、不过也心风险，其中尤其 a 要的是两个、、一足 
大多数公司必须 >) 外举偾 j 能尖回自己的股份，⑹并非所々的 
公司都有相应的现金流来做这件事，尤其是在出现动荡的时 
候， 第一 -tv 也是更人的风险就是选择一个借债购头的公 d 来作 
为你的合作伙伴、遗憾的是实行私募很少 意味着 宂全的独、>:几 
fdf 以 n 定的是，你必须创造-种以前从来没有经 历过 的亲密 
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的乂系 fr 心 f 6的融资《汴合作芥多得 k L ，比 如资产 倒卖柯、 
金融骗 f 、企 收 解体“艺术家”等等，他们 +会帮 助你创造价值, 
iAj R 会把你的财富转移到他们 N 己的 n 袋札、乎:运的* Jt 界上 
wiiUt / ry ： 外一种私背投资公 d ，这类公 _ M _ j 作为合作伙伴，会像 
投资人才沃伦 • 巴非特-，样允满吸引力。它们是资产建设芯，它 
ffj 认讥到 nt 期稳定和忠诚的价值:它们不想策划融资结构户/ 
而的变中， iwn 愿意在实施创造价值的策略过秤中成为 k 期的 
介作伙伴#它们知逍实施这样的策略 " nj : 所有的人得到收益 
——投资苔、顾客和雇员 .， 专家佔计，私人股份投资的平均持行 
wm K 度，通常 都足四到八年 ，即要比公募市场 h 的平均时间长 
H :•倍 

这//向的一个成功例子数得着 W 恩投资基金公司 （Bain 
Capiul ) 了。这家公 M 巾几位管理顾 H 同 f : 丁 1984年成立 f 据该 
公 aj 的经洲合伙人米特 • 罗尼讲，它的经 背策略 fr : 于“只购头那 
此我们认为我们能够帮助扩大其业务和资产价值的公我们 
； i 找各种增 K 机会、新的节场或者可能强化特许经锊的兼并对 
象 I .降低成本不是我们的特长。我们把人看做并购活动屮最为重 
要的资产。” 8 

投资者忠诚在贝恩投资基金公司的价值创造策略中起到了 
一种核心作用，而且带来的红利也相出地可观。 A 打创立以來， 
i 我公 Hj 巳在80家公4爭进行 f 投资，累 II 销售额约为80亿美 
; c , 就连专搞融资兼并的公司也做不到每案必胜、滴水不 M / 可 
这1家私营投资公司的价值策略，除在几件案例中以外，绝大多 
数情况下 m 成功的。在过去的10年 a ， 它的投资回报率平均都 
在年90%以 to 

W 恩投资基金公的经营思想是这样的：只有在有限责任 
合伙人即他们的投资者羸得优异的冋报时，普通合伙人才能贏 
行优片的回报。在一般的养老金基金公司 M ， 经理们的薪酬主要 
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地取决丁他们控制的资金 总额； 而在贝恩投资苺金公甸这中.，阼 
通合伙人主要根据他们投资的数额、按照一定的比例获得投资 
凹报， ft 体地说，他们获得为其投资者创造的价值的20%有限 
责任合伙人投人资金，为期5至10 年； 这就意味着普通合伙人 
叫以关注他们的投资的 K 期效益，而不是关心每个季度的业 
绩:.这种结构非常稳定， W 恩投资基金公 n 」 得以与找投资机会， 
在一段跨越数年的时间阶段内创造吖观的价值 o 在实际#务屮， 
合伙人的这种稳定性也使管理班子受益匪浅，因为他们吋以制 
定并执行一些在大众投资者看来是过于胆大、过度复杂、过分缓 
慢、限制过多的策略和规划。 

企业软件公司 

最近的一个例子足〗994年对企业软件 （ Corporate Software ) 
公 J 的并购。该公司原是一家上市的大型公司，主要向世界各地 
的大中企业供)、 V :计算机软件和相关的支持服务。该公司经销过 
3 ()00 余种软件产品，代理过微软、 网威 ( Novell ), Borland , WonJ - 
Perfed 等公司及其品牌、在关国场外交易 市场自 动报价系统上 
总共交易 f 7年。可是到了 1993年时，公司陷人丫 困境。 各大公 
司纷纷发现它们完全可以貞接从制造商那里定购软件产品并通 
过电话线路加以下载。也就是说，它们完全吋以跳过企业软件公 
rfJ 这样的分销商。 

企业软件公司的管理人员不愿坐以待毙，很想改变公司的 
经营方针，停止销售真空包装的软件产品，转而提供专业齐询和 
技术 服务。 他们认为这方面必将充满活力、有利可图,、然而转变 
策略易，找到资金难 t 、这将需要大 M 投资、成白上 T 个新雇 W，W 
为该公司希頊在4年之内把技术支持的 M C 数从30增加到 
I 000名、是股票冇场却相信 ：企、 lk 软件公司的业务势将萎缩, 
其股票价格也休现出股 R 对该公司的未来侍冇负向的估价 
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n 惟 -40 的; h 路就坫私灯化 i t 波十顿环球报）报逍 
说， iHk 软件公司的管理班 r 提出 r 雄心勃勃的增 U ： 策略，存定 
会在短 时期 内获得贏利: M 时该公 nJ 也需赵避开华尔街对付大 
都得赢利的 UU 」、 该公司的 ft •席执行官奐顿 • 萝森浴尔 （Morion 
Ku ^ mhah 对《波土帧环球报》说:门认为实行私营以后_，我们 
将会山为灵沾，更能以长远的眼光来做生意，用不着付力季度业 
绩侃斤斤汁较〜一位分析家评论道，该公 m 1 私有化之后便可以 
摆脱掉华尔街尤 时不仵 的审视和窥探，管理阶 H 将会史‘为容 W 
地实观向技木支持方⑸的转变，从而町以争取到长期的羸利 } i 
* • 努纳利 (Mark NLinn ^ lly ) 是 W 恩投资基金公的的 r 通合伙 
人之▲，在谈到企业~私有投资者之 M (例如在企业软件公司和 
W 恩役资基金公司之问）的潜在适 Q 性时 说道： “当你面临着一 
家公司从软件分销商转向一个增值支持服务商的过渡_，嬴利 
方糾可能会 々•一 岬明显的滑坡。我认为一家私宵的投资若既能 
ffl 解这此 K 险，也有条件施 以援 ” w 这两家的合作企意谈成 

r , 

企业软件公司实现私行化的成本’时是9 500 万义元，同 
时 W 恩投资基金公 Hi 卜划在 h ： 年之内冉拨出1 000万至丨500 
万美允的追加投资，用干川员1:、购买新的 if •算机. 止如 W 恩 
投资填金公 M 的其他投资项 S ‘样，企业软件公司的管理 SJ : 子 
将4这家投资公司同生死、共患难，宠矽相连。这足因为，在私冇 
化之后， 企业 软件公司的管理班子将拥奋它三分之一以〖:的股 
份也 it 这笔汴购交易中最为令人侧 H 的一个方面是:虽说卩 I 恩 
投资 域金公 司预期将从这笔投资中赚取很高的回报率—— 般 
jfiU 7. 该公闰对兼并对象的预期 1 1标多在30%至35%之 N —— 
企业软件公 M 在资本念 // W 的真正成本依旧低于公葬筹款的代 
价这适 W 为：贝 恩投资 瑀金公 全资头下厂企业软件公司的仝 
沐股份 ，不仪 出价 ft f 1 巾场价 30%，而 ft 还把？ 7 %的股份奖励 
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给 r 企业软件公司的管理班+ 

这种投资一合作伙伴关系，+仅资本金的成本比较低，而 k 
可以以接带来额外的价值，冽如企业的稳定、适宜的时机、別企 
业的/■解（定比大众投资者了解的更为深刻）以及创 造价值 （K 
八年以后、将对潜在的投资者意味深 K 、 影响 [ A 大）的§1']知 
识另外，这 种乂系 还可带来利益 h 的协调，即在这样的结 构屮， 
哪一个合伙人也不可能弟 枪匹 3地实现成功企业软件公 M 和 
贝恩投资接金公 a 的管埋班子-定会一损俱损、一荣 m 荣： 

企业软件公司的进展要比所有人 M 料的快得多。在私有化 
之后的〖6 个月早 它乂进行 r —次并购，结果销隹额和利润申 
«双翻番，增长超过/ 30%。1995年4月，该公岣又 V 多纳利父 
T * ( R . R . DonneHe 》 & Sons ) 公司的软件国际服务部☆并，组成 
厂潮流公司 (Stream International , 1 m *.) ，年销售总额高达 
13亿戈元。莫顿_罗森塔尔继任该公句的筲席执行官，而原先 
的企业软件公司如今的定位是将发展成为软件服务业方面的全 
球性领袖，同时贝恩投资基金公司的投资业已七上 r m 报之路， 
必将带來许多倍于当初投资的回报。 

Accuride 公司 

另外一个例子是 Accuride 公司，它是北美洲数一数二的片 
年轮 彀轮辋制造商，原是公共公司，但是为广实现在公募条件下 
无法实现的价值而进行 r 私有化。当汎世通轮胎和像胶公4 
(Firestone Tire & Rubber Company ) 决定只留主体业务即轮胎联 
背，而把其他业务统统另立门户时，贝恩投资基金公司在 A <> 
curi < le 公司身1：看到了绝好的机会，那就是在经过一段时间之 
后，它完全可以扩大市场份额、降低成本、改善经营，从而增加价 
值和利润。贝恩投资基金公司中 T 标，-部分原因是它出价高， 
另外一部分原因在于它承诺说现有的雇员一个也不裁退。以后 
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則 I' j 将仝 n 到， w 恩投资味金公 "1 降低成本的策略并_ ||:裁 u 水 
f、 人的知 i 只和蚱验的作川,时烚恰/+: f 挽&/员 1:. 同时电为"效 
地 m 报他们 

帅忠的 融资旅 并型投资各求的时候不仪带肴钱，姻带* 
V < 狖人 Q 和熟练 [:. 人贝恩投资裡金公 M 带给 Arcuride 公 W 的 
屯处资产之-便足 VM 知识，如何找到向顾客提供史好的价 ft 
之力法的专门知识。这減 Am 』 Hde 公 n ]1 时 Li 经做的很不错 
广巾场占存率也达到 r - 左右 。但足 W 恩投资 基金公 M 锻助 
VruriA 公司的 管理墙 找到 r -些新的力 法， 利用价值分卓伙 
汴又系的经验埋念赢衍了几个大客户的全部订货、 W 恩投资荜 
公公川的投资小组和 Accede 公甸的管理班 T 仔细分析 r r.r 
的今阳情况，认 W 到如果能将单产运转》 ( 无须变史1：序或调惟 
'1 产线而士产的轮毂的数 M ) 增加50%至100%的话，就"『把成 
+降低 5</ r 至】0%、、为了增加弟产产&，管理班子找来负责顾客 
1〗:务的所 W 经理共同商 S ，并辻提出如下建 议：如 果客户能把全 
郃订 货交给 Acniride 公司来做，那么公司将把匕述成本削减的 
潜 fr : 奵 处的主耍份额转移给客户、 

Ar <: urid « 公司的主嬰竞争对 : 汽车轮子 （ M <> t < mvheel ) 公 
nl ‘行乂纪间特异公4的子公司。尚特异是一家上市公募的企 
业，因而受到短期臝利的化力， 尤其是 它的主打轮胎业务上根 
椐这--点， W 恩投资 坫公公 4认 为间特 异必定嬰求汽车轮子公 
mM 〈能削 价销传.另一方面 . W 恩投资基金公 N 由 f 没办短期内 
必须 M 利的压力，就吋以集屮精力，鼓励 Accuridr 公甸牺牲，前 
利 M ,致力于，取帘场份额，尽可能地把公3建设成为最有价值 
的资， 

W 忍投资拔金公 M 还[办同 Accuri < i < ，公司还在別的//面进 f I * 
f 栌顿提卨 Aocuric !^ 公司有两个 I ：厂，…个在加拿大，4 
•个仏龙 ra 的 r 塔毡州 , w 个地//在:〗.人！:资、屮间费用的结 
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构、生产能力以及原材料成+等//向的差别极大。在 W 恩投资《 
金公司的帮助下， AcouHcJe 公 n 彳对这两个厂了•迸行了彻底的1 
产茧组 T 充分发挥各 A 的相对优势、提高效益，诅说组工作任 
务繁重、 W 险较大，但是我想说的足：在 Accuride 公 nj 还是汎 j_ 
通轮胎和橡胶公司一部分的时候，它力什么没冇这么做呢 

答案是时的公司班 子犯不 卜进行改革。汎丄通公 Ml 那时 
给公司的经理人员规定的薪酬制度是一份基础 I :资外 
加-笔年度奖金，芡金的数额依据令年业绩來定，而业绩的判断 
标准是年初通过的预算。这也是关国大多数企业采用的奖惩制 
度 3 从表面来肴似乎非常合乎逻辑，似在实际上效率极端低卜'、 
它鼓励经理人员讨价还价，力争把贏利 H 标定得越低越好，这样 
才能 轻松宂 成任务、获取超额奖金。它还迫使经理人员在制定预 
算时挖空心忍、千方 mi 地讨价还价，往往是公司高 S 要求贏利 
U 标定得越高越好，而部门经理们则众口 •词，说 I U 示卨了难以 
完成。4此同时，聪明的部门经理人为 f 预防并对付市场 I: 或者 
竞争对 于的出 其不意，白然而然地会对原本可以提高赢利的机 
遇秘而不宣..、 

汎 L 通轮胎和橡胶公4的奖励制度，止像大部分其他公 
的奖励制度一样，会在部门增 K 率达到10%至I 5 %时势如强弩 
之末，失去激励作用闪为增长率达到这个数字叫，经埋人+再 
认有为 把赢利增长率提卨到 25% 至 30% 而拚搏的动力，个人也 
小肯承扔所需要的风险。事实 l : ，这种奖励制度本质上足 r 得越 
多，纶理小人的以接风险越大，闪时他们必然会想方设法避免多 
r- 我们在第5章黾讲过必胜客公 n] 的奖励做法，分店经埋们相 
逢超额完成任务都会反吋吃V， 闪为公 W 总部老是把来年的指 
标定得更高，想要再度完成越发艰难. Accuri.ic* 公司原先的”艾 
励”体制和这如出-辙 
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[4 恩投资祓金公 tr ] 投资 Amide 公 H 」 之 G 改乎: f 它的艾励 
体制， 使它电像 Chn：k - fil - \快餐公 W 的做法，那就是叫待餐 
m 疗洲就像对待合伙人样，将餐馆创造的利润跟经理们对 f 
分成 il : 如在第5章屮所述 ， Chick -fil - \快餐公司迮锁店的好 
观卜:管们从 K 赚取的 利润中 "〖以 拿到的奖金足竞 tM、j r 的20 
沾以[:、 \ cciiri 扑公 ㈤ 实行类似的奖励制度以后. 2() 名原先每 
年 T 均只々不足10万美允收人的经砰人，分享总共1 800力 
尖 / L 的利润分成公司屯奖他们是因为他们在提升业绩的过程 
屮 r . fl 努力并 a 承担 r 风险^此 M 时，在 w 恩投资基金公司拥 
U 汝公 nj 的那段时期 m , 年贏利的增长率卨达2 5 %存: Acc ' im < J <. 
公 mU?: 先的休制下， i 经埋们尤需重新考虑如何向顾客提供价 
位时，这种成就是想都没想过的。 

这种策略是二方受益，即顾客、雇 W 和投资者利益均沾，其 
打:济效益是4、言肖明的， AcruHde 公司的「1标市场份额从55% 
\\ J\m ( 67% 。顾 客实际得到的价格减 U ： 从3%到8%樣,两 
个 H 的雇员 人数从1 539人增加到 f 1 785 人 ，.管理阶层的收 
人儿 乎增氏 r 10倍。 imw 恩投资基金公司和它的责仟有限合伙 
人 及其投资者，当初总共投资500万美记，前后共赚了 1 2 K )0 
丌美冗 .， if : 如前面我们讲过的，忠诚管理 W 加利益协调，所产生 
的总体效益要大于各 A 为战的简单相加。不难想象，假如 A <> 
<* uride 公 n _ j 的投资者令都一门心思关注季度业绩或短期贏利， 
，初推行七述价值创造策略该是多么艰难困苫。 

经理人如何修补股票市场 

n 前竞争越来越加尤序，重绀越来越敁频繁。这些具体局向 
特别盂要投资者忠诚不一何是随着越来越多的行业进人周向 
k 始的疙争和重 m ， 投资者对短线的贏利实际卜_是 越发® 视 
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r 其结果 hi 是越来越多的公匀文行 r 私化(或者己经严▲淑 
地芍虑 HO , H : 次，山于忠城的 K ： 线投资各 -| frj 嘆心_很“的资 
本 w 报率，致使私募股票_巾场忽剧扩张 . 以便满足％ r 股票捂矜 
的投资荇那越来越人的 W N 60年代初时，私人股份儿 T •波谰 
不惊，而到/ 1993年已成 / -(候，约“ 80亿戈•几的资金游满股 
市，较年即呈蔚然人观，游资 A 达】 2() 亿芙 / C 。 h ‘此同时，存:公 J | 
招股的公&资本市场〖:资免却在收缩战线，1993年和 J 994 <}• 
叫年 平均，每年 H 、 冇 71 U 亿夭 儿， 而在1992年时…度尚达 900 
亿文元 W 此4以说，私人股份 IKfr : 迅速吸收公 共股市 上的资 
金，和 其原因 特别简肀:私打公 d 的资本 M 报率弘尔不群： 

许多专家预测说，随若越来越多的私心资金流人市场，资本 
0报率打 W 能 卜降 。也许会这样，但是另外一幅景象间样也打口 I 
能：如果公共所有制继续 朝若现 在的方向发展7-一翻仓率越来 
越高*向时越 来越注 革短期贏利——那么私冇股份的机遇将会 
成倍增加，远远超出目前的最高估计 、/换 句话说，倘苦公募冇场 
不转向，那么越来越多的股份公汗的公 nj 将会发现，它们有效地 
参与竞争的惟•一途杼便是实行私有化，至少是在失寸尴尬的时 
候，在竞争激烈的时候，存:需要深化改革的时候，在经营策略 K 
不得+进行代价高昂的转轨的时候-私行股份要比公开招股 U 
有更大的稳定性，受惠公4因而吋以从容创造价值，剩佘价值 
至超越私人所包制的 H 标冋 报韦； 只要满足这些条件，私冇股份 
势将继续取代公共股份： 

这样一来，市场也阼会3我调节，逐渐回移到较低水 T 的周 
转率上，速度可能要比人们想象的快前有一些创造价值的& 
佧机遇汇向私人股票市场转移，同时 M 方卩」1移动的还有最奸 
的人 I 、许多最有能以的投资古和最为能 V - 的经理人都存:胡右 
私营企业流动，原因4、仅仅是在这 f 1 1 .的回报十分优择，更上要的 
是他们町以存:•个务实的环境中创造价倂，即职业机遇会比那 
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邱短视⑹忠诚柙度较低的公募公 nj 史多、21有吸引力。 ft 私矜的 
iHk 唞，人们冇可能形成莨 IF . 的伙伴 关系。 

然而对于大多数公 H 来说，私人所有制并不是合适的选 
«相对于伴随的风险而 J ， 负债的程度足过高，书实上，大多 
数私心化/的公司，一 nm 利情况稳定以 r ;， 或者竞争局面结朿 
之后，都乂恢复 r 公众所有制。因此， g 管公共 ffi 场上 h 前的局 
阳并不好，顾客、雇员和线投资者们都觉得吃 K 远的解决 
办汰还 沾公开招股的公 共市场 、所以，问题不是放宑它，时坫修 

公』 I 筹 资的公 rfj 的经理们义全可以4所作为，主动地变革 
公共巾场的性质，并且推动它们重新朝向史为稳定的发展方 
l ;， J 让我们 先来这样想-•想 ：你作 为一名经理， A 然早巳认 1 A 到 
r 投资荇稳定可靠的重 g 性:这样的投资者在评估一家企业时， 
的不足季度报表，而足 K 远规划、投资政策以及价值创造的 
.你 M 然和分明 IX 人们持股的 时间越 来越短是违背许多公 
t rj (包括你 AlL 的公 KJ ) 的利益的。而人们动不动就指责机构投 
资片拥柯越來越大的所有权、：在机构股份所有制的增长中最大 
的玩家气推养老金基金， rfn 其中的大多数偏偏是用我彳 I '〗己经发 
现既不稳定却乂坏事的方式管理着的。在纽约股票交易所，随便 
哪一人，交秘总额的一半左冇是由养老金基金管理人成交的。你 
恐怕 - •时想不起來你的公 rtj 也有一笔养老金基金，因而实际上 
他佣广耶共在股市 h 反 a 炒作的机构管理人。既然一 f 以上的 
泠芑令资产是由作为主办人的公 d 企业所持有的，我们似7可 
以说：难题的-多半是由公 KJ 企业的妗理主管人员们 - f 造成 
的，尽 TT 十_]时在人声抱怨的也是他们 c 

丫 j 足够的证据衣明， H 前管理#老基金的方式一一你完全 
fi 咐能乜坫这样管理的——净是瞎闹。《财富》杂志最近报道说 
紐 J 、， 的 1 U 年甲> 2 700名养老金搖金管理人屮有74%的人未 



210 


能攀 1 :标准择尔 500 指数 〈福 志1993 1() ij 255 [j - 

篇文$:祢“总的来说 .炒收行？1 犯机赔本久 : 卖” " 这篇 文茕 ] [m 
r 市鲁金斯研究听1992 n 发及的一说研究报^戋叫令业的投 
资管观\斗: 7 屮: Vf ] ， T 均犮1匕汗尔 M )0 指数洛 7 i"i 2. 6个 
iT 分点< 

除 r 、 ik 绩差劲以外 ， mi •个收费和费用的问题> 、 x 卖股 
票、聘用资金符理人汴监督他们公要花钱的；{福 布斯》 这篇义章 
佔计美 W 各家公司每年花在养老金娃金管理卜:的钱高达90亿 
美允 I 该义引 / TI 许多研究成果说明，假如捧老令瑶金把钱投人到 
成本较低的指数化证券投资难金上去，没准赚的饯要多得多随 
便说一句，指数化证奍基金的周转 率非常 非常低可是真赀采用 
这种简便易行的做法，管埋养老金的宫僚们就该失收啦。那会可 
惜掉多少个 L 作机会呀？《福布斯》朵，志以通用汽车公司为例指 
出，该公4的养老金管埋职员共有70名、 W 外还4:公4之外雇 
有70名投资管理人，外加数不清的顾问和咨询员，相比之下，福 
特公司仅用两个人就使自 匕相当 于通用汽车公司•:分之二的4 
金取得 r 优异的效益。 

浪费90亿美兀来宵理基金实际 h 是在毁灭价值：连续7年 
平均甸年贤比标准普尔 50() 指数落后 2. 6个百分点是在毁火更 
多的价值但是到 H 前为止毁灭价值最多的还是现行这种对企 
业评 估的休制。企、 Ik 的管理班子想要执行 K 期的创造价值的策 
略，可4:这种休制之卜，却+得不粍费大逯叫间和精力来 W 成季 
度贏利计划，尔后费尽 n 舌去向巾场分析家们和投资管现人加 
以解释，而后者实 k 上并小怎么关心这邺企业的 A 体赞评： 

这样毁火的价值到底有多少呢？各家公司的情况当然不- 
样，小过可 就美闰狴公 >1招股的公司算算账，感受一 K 这个问 
题究竟有多人1994 ★，美 R 所有的公共公司的利润总额 
2 500亿美元左右。那么-个白分点就 U •在兮赢利总额屮吃掉丫 
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25 亿戈几假设价格对贏利的比牟足】 ft 比1 ,耶么按 i 打场价讷 
il •作 ft 足损失 f 400亿矢， L : 这 K 是--种假设和 K 算，那么 rt j 「 
的损火仃多大呢?足两个 rr 分点?还圮•彳个，抑或四个？根觀 
恩投资 u 金公 ㈤ 的嬴利悄况…以吞出，实隨失 彳能 要大朽 
名我本人为一岬公共公4做顾问 L 经将近20年 r ， a 身的经 
w 使我相饴：实际损失不会低 f 两至乂个月讣点：似此则毁火的 
价{|_£2在每年1 00() 亿美尤之谱 r WJ 付易见，这个数宁是值得我 
flUS 的 

钱足死的，人是活的 

养老金的投资期限可达 20 至 30 年，在工人退休之前用+ 
若 兑观因 此可以说它的短期压力最低。仍就是这 种蓽金 的投资 
地平线 敢窄，其中的道理实在难懂。商业运营有个周期性，每个 
企业每隔一定时间都会感到贏利情况不太好。在顾客、雇员、管 
理屄和投资者四个群体之中，灵活性最大的是投资者。然而在今 
天的体制 F ， 管理阶层十分不愿降低派发给投资者的红利。为 r 
投资者能够如期获得稳定的 M 报（起码在 M 近的未 束)， 大多数 
迮埋人 r 愿提高产品的价格或者裁退员工、而在实际上 f 4活性 
始小的群体，推雇 W ， 因为变换 i : 种或者工作是一个成本既卨 
而义今人痛苦的过程。与此 H 时，对 T 未来的利润都很关键的学 
习曲线和稳定性，其杠杆作用在投资者那里最小，而在雇员那诅 
衣现栉最为充分 

这-体制屮冇小少似足而非的地方， f 过任何-个首席执 
frTY 都可采取一些措施来化解矛盾、酋先叮以去找一下你公岣 
H L 的奍老金符理人，核实-下投资项 M 的周转情况，肴肴你公 
mJ 的芥老金基金作为-个投资荇是4、足你公河所 S 欢的那种股 
缶，即 I ▲分在乎它所投资的公4是片着眼 T •创造艮朗价 d 
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3然，你得做好准备进行•番斗争。当你对养老金符埋部门 
翻仓率较高的投资策略发出疑问时，基金管埋人就会提 出一# 
1 h 常有说服力的观点,.、他会刈你说公 nj 的确是根据长期业绩来 
选择投资管珂人的，说他们的报 酬足与 业绩挂钩的，说由于采取 
了合埋的投资策略，你的基金业绩 已经超 过/间类基金。似你不 
要轻易地给蒙过去、、你可要求对方提出一份可信的研究报告，说 
明在任一阶段表现笋越的投资管埋人在下一阶 段也一 样农现得 
非间凡响 你要告 诉他说，优秀的私人股份投资者，其75%的收 
人是业绩 提成； 不妨问-问你的投资管理人收人儿何、业绩所占 
比例乂是多少。至 f 对方说你的基金业绩已经起过了冋类基金， 
他倒也可能钻实话。不过你别 忘了： 所有的养老金基金屮，仟何 
时候都有半数的业绩好过同类基金的平均水平，而在一个相， 
长的 吋期 之后，这类基金的业绩•般都会低于指数化证券投资 
基金。只外也別忘 r ， 一个心 眼儿活 泛的分析家，总有法 子让仟 
何基金都显得相2地成功。他吋以仔细地挑一段时间和其他基 
金以仉作为比较的对象，还可以根据贝它 ( Beta ) 风险、汇率加 
权、时间加权等因桌做-些“适当的调整”。 

同时还应当记住，由于养老金管砰人提出的说法也足挺有 
道理的见解，你便耑要考虑一下他们的动机 r 。 所有的官僚主义 
#，不管身在公募还是私芬场所，-般都满心以为 fid 的所作所 
为能够创造价值 然而他 们令都深深地陷人了密尔顿 • 弗 M 德 
曼夫妇提出的那个“花钱效益”矩阵屮效率最为低下的方格 ，在 
那里几乎#不到柯效配置的资源.、另外，所有的官僚主义者身陷 
其中的那个体制， K 设计的本意更多地是为了保护他们的职位 
职务，而不是充分利用用于投资的资金。 

让我们先来看一下这个体系是如何 T ： 作的。就绝大多数的 
芥老金-金的余额作为个人的雇员实 W h 没有什么控制 
权，钱花在什么地力他 SM 、 荇管这争的是公4的养老金狞押 
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I 他 U 个坐办公屮的，靠荇抨别人的钱怍钱养家糊 n 按照 
这个体系的 d 惯做法，养金钤观人这姓 K 僚主义若把具体的 
投资决策令郤夂给 r 那此据说 tHk 纶验特 h 富的$职投资管理 
人.因此择老金基金与其听冇者隔开得很远。这样. 祯金的 宵评 
犮仟侦 y 企、 ik 的雇员隔 r 两 u +: 叫大的基金％.坐办公室的 
人们聘请独立的顾问人员來帮助他们 Aft 己的基金选押投资管 
邱人并在他们之间调拨基金资金。按照弗 UI 德曼提出的那个效 
益矩阵 raw , h 述做法处于效益最为低下的力格，在钱的所苻者 
那些决定如何化钱的人之 M 共有二 e 绝缘体<、 （ 4然，如今越 
米越多的雇员可以利用401 K 等途径自己决定如何支配 S 己的 
养老金《金，整个问题可望仵下一个10年得到缓解，吋是能等 
那么久的人大概没几个。） 

最后还请记住，华尔街 t 给这个体系抹油添料的顾问们个 
个聪明过人、才智超群。止:是他们在鼓励着储蓄贷款经理们去赌 
利率，鼓励市府司库去赌金融衍生产品，又鼓励企业的财务官们 
i 、 赌垃圾债券。由于这些顾问是按照交易的数暈而不是基于投 
资项目的、 Ik 绩来收取报酬的，他们支的点子难免不往斜路 L 

养 苕金基 金这个体系，按说应当是给投资者带来优异的 M 
报率才对。然而公司里在走廊另一头办公的那位官僚: t : 义者，他 
的根本动力在干0己的职务能够得到升迁，至少是能保住自家 
的饭碗，同时还能把所有的责任一 推六二 〖1:。反 TF _ 投资项 M 大获 
成功他们 Ad 也不会跟着富裕起来，充其量是年度奖金稍微多 
•点、职务 升迁方 攒点儿好印象时已。史为重要的是，即使投 
资火败，这种体系也可保护他们不受批评、不用承担责 任：. 如果 
收绩 不怎么样，这帮官僚: t 义者便会与其顾问和投资管理人沆 
浼一\，搜、7.—些解释米搪塞你< 倘若这些解释不能 it :公司的管 
理阶 G 或各投资委员会感到满意，遭到解雇的也是投资 管理人 
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和顾问 ，公 Pi 的基金经珂人等总僚们毫毛不伤 

显而易见.这个体系为宫僚职 位的饩 理所花的枪力，要比它 
在养老 金基令 的管评[:花的力父大得多，就拿 T ? 僚们及 K 顾 N 
挑选投资管理人所依据的标淮來说吧。是否录用往忭要宥说聘 
tM 近的、 ik 绩 U ! 录 SEI 、 Russell 等公 Kl 就是专门十这个的，即 
记 录成千 L 乃名投资管理人的手:度、 Ik 绩，并侬此给他们打分排 
队：由于投资管押人的 H 标足排在前边，所以他们最最义注的便 
是 季度仆 .绩. H 次他们丈注的 是如柯 编造一些具有说服力的坪 
由，以便在业绩不好的时候能够敷 衍过太 ，而在其他情况卜 _ 吋吸 
引来更多的资金由他们管理、投资管理人的薪酬赵多地取决于 
所管理的资金数暈，而+是他们管理「作的质成功的 X 键弁: 
于客户感觉怎么样，而不是长时期的业绩。 

企业内部的养老金经埋们关心的问题也都错了位。他们不 
会与投资管理人患难与共；而假如双方真能患难4共， W 加卜投 
资分析做得比较深人的话，极有可能带来许多的长期效益。不过 
这么做必然要求养老金经理们多担点儿责任， W 是担责任对职 
业生涯大大的不利。任 准处于 这种两难局面之中,都不会选择执 
行长期的、创造价值的策略。 

因此，让我们回到前由提出过的问题:如何修补这么- -个休 
系。第一步也许是学习福特公司的榜样，给你公 H 甩管理着职 T . 
养老金的老爷们另行安排一些更存绩效的工作，只留一两个基 
金管埋员足矣。第二个步骤可能是鼓动管理员把基金投资到追 
着市场屁股转的指数化证券投资苺金中厶，这个办法对你的雇 
员有两大好处，一足把管理养老金基金的开支降低到了最低水 
平，二是从长期的总问报来肴、 Ik 绩势将盖过绝大多数的动邓 
基金管理人。这么做还 有第二 个优势，那就是它普 遍地适 用于公 
开上市的公甸，因为指数化可以降低市场带来的波动性，件能尽 
潰减少那牝企骨经评人必须对付的神种十扰。 
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如罘你想 在市场 h 大赚- 把，那就一定要厚待善待你的投 
资管理人.十:像一个好的私人股份苺金厚报3己的普通合伙人 
样。耍将他们的收人 UK 业绩挂 钩。要给他们支付-一笔保底的 
管理费用，另外根据他们创造的剩余价值分给他们一份：久吋久 
之，你这种做法就能留下那畔业绩始终能够超越市场指数的 V 
、 lk 投资人 L , 他们也就冇丫足够的动力来从事积极主动的丄作， 
来4他们所投资的企业的管理班子结成忐在久远的友好关系， 
此所有这-切都将使你的业务大获裨益 r 


K 染税 

: 1 1 然，卜_面概括的种种策略尤法从根本 h 杜绝短线交易纵 
然有一大批企 业经理 人会®持对自己的养老金基金实行 K 期性 
投资策略，依旧像过那样陈陈相闪的经理人只会更多不会 
少。何况还有许多主动出击的 交秘者 ，他们的炒股业绩的确能够 
超过市场的平均数。据《财富》杂忐说，在一段 10 年为期的时间 
电，业绩超过市场指数的投资管理人町占 M 类人总数的26% 
假如这 26 % 的管理人以每年翻番甚至史快的翻仓速率来买卖 
手中的股票，那么短线投资依然是个電大的难题。 

遗憾的是，这个难题是 ft 由市场自身尤法解决的诸多难题 
中的•个。这就好比丄业污染问题。如果有一家 t 厂向天空和水 
系排放污染而没有采取任何措施，而另外-•家 T - 厂在排放的同 
时出资金买技术消除/污染，那么前一家工厂便会凭空获得市 
场份额， W 为它的生产成 本要低 得多。当然，从个完全系统的 
角度来看，头 ‘家工 厂的成本要高-些，只不过支付这些成本的 
1 Z - 那典呼吸污染空气的人、饮用污染水的人、最终必须付 钱清人 
淸除污染物质的人们。只有前一家丁_厂的顾客、雇员和投 资茗々 
r 便竹，而支付代价的&所打艽他的人..在系统成本真止由第一 
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% U ‘女付之前，整个社 K 全都吃/ 了， IN : 界上只邾政府规定和 
税收就能比 r | T 场更为心效地解决的难题并不多， 污染问题便足 
K 中的一 1' 

翻色率高的投资者就相与于污染环境的 rr . 他们污染的 
成本表现在公丼公司缺乏稳定件、允斥者短视行为。更为 糟糕的 
是，这岬人却在获得市场份额，其行为造成的代价却乂要公共公 
n ] 的长期股东去支付。解决这个问题的办法冇两个、一是调节衿 
许排放的污染髢，侃这在我们这样阱究市场自由的经济体制下 
大概难以做到二:是估计一下这种污染行为造成的全系统成本， 
然 G 向污染人征收相应的 税收。 

这么做是有先例的，而吐为数不少。我们已对股市收益征 
税，并辽早就利用此税来奖励并鼓励忠诚的投资。对民期资本的 
收益征收较低的赋税就是这个意思 £ .可是现在我们需嬰做的还 
不仅仅是鼓励长期投资，还斋要遏制投机性的、短期行为的交 
易。况且，把短期资本造成的成本，哪怕是一部分，放回到造成这 
一成本的始作俑者身上，似乎也说得过去。 

显而易见，这第一步是在股市翻仓伊始便从根纠正相关 
的賦税政策。美国国会把对雇员养老金收益的征税推迟到雇员 
退休之后是有道理的，因为这么做是在鼓励人们进行储蓄，同时 
保护老年公民的长期的经济保障。然而也有始料未及的副作用， 
这就是养老金基金用不着就其实现的资本收益 缴税。 养老金基 
金管理人之所以在股市匕频繁翻仓，这01是主要原因之 W •， 
力'面，如果养老金基金参与股市交易且频繁翻仓，其他投资者便 
会处于不利地位，因为养老金的惟一摩擦性成本只是经纪人在 
成交时收取的佣金，每股不过儿分钱。 

这样看来，鼓励养老金投资者频繁地股市翻仓的赋税政策 
是没有道理的，尤其是兮虑到短线交易给公募公司造成的破坏 
性极大的影响。我们现在执行的这个政策很像是对污染:1:厂实 
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U 稅收路免。 W 外从精算师的角度来狩，由干养老金逐渐成为股 
柴巾场的主体柷家，这个 M 题将会变得越来越严爭我们只行两 
糸路…冶 ：一足 像刈其他投资各那样对养老金基金交易#征税， 
这将 r 扰曾为鼓励储蓄做过11大贡献的延缓缴税政策的执行 u 
'坫对 芥老金巷金的短线义 M 征收一种特别税。比如说，如東股 
A 持冇的时间少于3年，耶么在交絡 时应治 h 缴占出售价格的 
说 

我们还必须修改有关股票投机的政策:.现行政策要求股市 
投机认股荇就其交易收益缴纳一定的税，彳4足税率太低，起不到 
遏制的作 ffl 。一种可能 U 进一步降低长线投资的资本收益税4 
萨®塞州最近通过了一项纩法，树、 >:r 一个梃有意思的模式。这 
项立法规定，资本收益税随投资期限而递减。投资-•年以后该税 
九 fes 减少， ift 在6年之后，资本收益完全不用缴税 r , 

利用税收政策来对付股巾污染，一大难题便是 这个: 虽说税 
收增加（即交泌或过户手续费）吋以遏制交易污染，但是收上米 
的饯刈于投资于公共公司的线股 k 毫无益处，而正足他们/+: 
承受若卨度翻仓率造成的成本。反过来说，如果能够降低长线投 
资的资本收益税，那么直接受益的将是 k 期投资者 A 己，只是税 
收减少又会加大联邦政府的赤字。 

w 外一个办法可以避免税政变动引发复杂的绍济和政治变 
化，这就足计对股 票的丈 卖增收-笔 f- 续费，比如2%。这笔钱 
足由炒股的人们缴纳的，收！:来以后将返还给发行股票的公 
以此彻加它的价值，并就股市污染效应对股 东给予 补偿。这样一 
米，翻仓书捋定会降下米半实 _L ,这种形式的税收至少已经存 
(t ff 一种：前 TI 共 R 荜金集 W 就对新来的投资收取 •笔 费用，把 
它打人基金太让大家分％.这笔收费实际 k 惩罚了短线交易打, 
冋 ii 彳补偿了所有那些持朽股票超过平均期 限的蓽 金所冇者。 
所# h 述逮议均需迸一步 K 论和完善，似足如想恢复股市 
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中 的长线 思维， K 中总布-两个 iK 适找们所斋要的.芩虑到投资 
、 lk?M I 前过分活跃的现状，也许这些建议 a 得很不实际，也难以 
实 不过 ，即便现在听起来好像冇 戊儿天 力夜谭似的，只要出 
现严肃的谣求和不讲情面的戌力，都有可能产生: S 想不到的效 
罘，尤其是在涉及股市污染的吋候。仅仅20年盼,谁会想到我们 
今天能在公共场所几乎踭遍地实行戒烟呢？ 

实行 h 述违议之 G ,遭受最大打击的人恐怕足华尔街 h . 的 
经纪人 f ， 现在每次股票易手他们都能赚饯3因此他们将会坚决 
反对，理由是政府管制过紧、国家利益受损。不过想想倒也是，有 
哪一个环境污染者会说污染控制和污染税是个好主意 呢*? 至 f 
股票市场分析家们，如果翻仓率高的短线投资者受到了束缚，那 
么分析家们大概就得另谋生路，把他们的聪明才智用于长期的 
价值创造和长线业绩了 ( ，那3然是好事 c 

这种税收肯定+会伤害到长线投资者.实际 _ L ， 他们将会闪 
为这个新税而增强 S 己的竞争力，吏好地去与频繁翻仓 的共同 
基金和养老金基金相竞争：就现在而萏，你和你的忠诚的顾客、 
雇员和投资者都在拿自个儿的钱补贴着别人，补贴着狡 泎刁滑 
的投机商人、分析家，还有华尔街上的掮客和经纪人。你既可以 
继续向这帮人玄付那笔不明不白的费用，也可以游说你的国会 
议员，争取设立一项针对游动投资的税收，把这帮人造成的成本 
还放到他们的肩膀上。 

聪明地賺钱 

仟何旨在减少对季度贏利之压力的计划都令人生疑。如果 
你认为摆脱掉短线投资者就是减少权力的〜种方法，那么你还 
没有明白这一学的基木意思、忠诚的资本对企业更为投入 ，/解 
更多的 情况，因而也就比你从未见过®的游资投资者要求史‘ 
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A 投资天才沃伦 • 巴}卩持、 MBM 公 K ] 茧半局上席阿尔弗莱德 
. 勒纳尔、朵特利尔市动匀公可茧事 K 保罗 ■ 德 7 V ®’、贝恩投资 
从金公4、 H 家农场保险公 d 等投资荇全都要求投资对 象的业 
绩出类拔萃他们懂得什么柞的业绩足叫能的 、 fi 么 ff •的不 "r 
能， M 时明卩 j 什么时候可以要求企 、I 卩管埋塏拿出仆么样的 、 Ik 
绩 

你要赚的不是耐心钱，而朵聪明钱。聪明的投资者知 追 ：: T 
大股东价 tfi 的惟•途径 frT 贏得顾客和雇员的忠诚、随肴商 、 Ik 
越来越多地取决于知识、越氷越强则服务，这--点是越来 越+含 
糊 r ,. 你作为 -- 个经理，必须采取措施找到聪明的投资者，教疗 
现有的投资者，千方白计地引进忠诚的资本，排斥随时随地都会 
溜走的游资。 
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善十总结经验 


忠诚的顾客、忠诚的雇员、忠滅的投资者缺一不可，否则整 
个“祛于忠诚的管理”体系就将一事无成。在第3章至第6章串. 
我们依次探讨了 ra 1-3 听列各 方面的增长模 式及} t 良性循 
坏、我们细致分析了采用忠诚管理的经营体制的整个理论 te 架； 
我们吞到 r 争取并保持合适的顾客、雇员和投资者所; T © 的条 
件和好处；我们还研究 rw 客、鹿员和投资茗的忠诚程度相瓦作 
川的某丼方式、，我们现在耑要的是问到问题的起始位置，％虑一 
t - •家企业吖以从中学到什么、如何利用这个理 论枢架 来为顾 
弃、雇员和投资者-:方面创造电多的价值， n 时极火地改善 AlL 
k 期生行的机遇。 

商业世界中行笤许多的奥妙和神秘，其中的…个正是:根深 
叶後的巾场领袖何以会被挤出舞台、听仟咄咄逼人的市场新秀 
粉墨登场？不在少数的大公 h 何以会轰然倒下、陈尸疆场？大型 
企收资源 F - 富、经济实力雄厚、政治影响深远、见 多识广 、洞悉顾 
ff 愿望、了解雇员 W 求，理应卓冇 E 大的生存优势才对。然而 《财 
M > 500家中的公司平均只有40年的寿命，绝大多数的雇员都 
比他们的公 ㈡ 活得 Kc 

企收的死 f :率这么 M ，人们很荇易会把它看做适纾济领域 
L tU 1 然选择产生的良性结果。如果企业朱能适应变化着的环垃， 
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它 ff 1便会消 I ::或 者被 消灭、这倒也玷个奵#情，古则我们都得背 
负着当年 Ui 垮了 苏联的那种毫尤效率的恐龙 般陡大 的工 、 Ik 
体系然而企业不钻物种，拿达尔文主义打比方可以.用 r 分析 
实际上无济于事基因不会 学习； 促使物种产屮适应性变化的动 
因，仵 r 相 a f 冰川运动的 h 人过程， ft 于物种内部成功的随机 
突变 .. 企业 H 有自主的总志，它们4以从自己的失误失败中学 
习，它们能够自我变化一抑或不善学习、拒绝变革，总之选样 
就在它们自己手上。它们若想改变命运，用+着等待什么苯 W 随 
机突变，它们可以 A 主地改变自己的命运。 

这样一来问题就提了 出来： 它们为什么没有变化呢？答案 
是： 它们时不时地想过要变一变来着，只是由于误会 r 自家的使 
命，走错 r 方向。 


优秀的恐龙 


达尔文已向 我们证 明，一个物种的真 【 K 使命在于生育后 
代。不管何种物种，只要在这个问题上犯了迷糊，认为 ft 己的真 
止使命是懒洋洋地晒太阳，或者追着自 Q 的影子玩儿，都会迅速 
地消亡。问样的道理，-家企业的真正使命在于创造价值 .. 不管 
什么样的企亚，只要在这个问题上迷失 f 航向，认为自己的真正 
使命是创收羸利，那它大概没几大口子好过了。当然啦，利润绝 
对至关重要，但它只是创造价值以后的 G 然结果;倘若把它+身 
当作一大目标，那就势必功能错位、运转失调。那么多的企业经 
营失败，原因当然有多种，其 屮-个 便是全部调査分析和学习令 
都围绕着利润，因此只有在利润开始下降时它们才会发现出 r 
问题。为了促使利润再度上升，它们只得头疼医头、脚痛医脚，治 
标不治本。 

这样的企业多少有点儿像卷人 M 头浪的游泳者。如果保持 
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冷静、顺流而漂，那 么- 摆脱 r 浪头的挟卷，便能游 m 岸边，捡 
条命冋来 ji 〖垃冇许多人小大明白这个道埋，宥不透 水面卜 的底 
流，他们迎头 ffin :， v 回头浪嵌汗搏斗，结果不一会儿就精疲力 
竭，逃生的机会便大大降低广、企收也会卷人冋头浪，也会陷人 
喑流、漩涡，如对深层次的经济力量所知其少，如对带来毁灭的 
种神因素『解不够，那么也会筋疲力尽，在 w 境巾越陷越深。赢 
利出现降低现象时，谁都会想到坫出/什么问题，需要采取对 
策，+过这个难题的 核心往 往都是缘于向顾客提供的价 值量+ 
足如架经理人提卨产品的价格.-冉削减员丄的薪资总额，只 
把 n 光 ii 盯着较高的利润.那么价值创造原本不佳的问题就会 
越发恶化。非常遗憾，但是这#经理人的确4前曲说过的游泳者 
没冇两样 :他们 越挣扎就越累，可足始终不明白怎么冰能拯救 S 

那么，怎么才能拯救他们呢？关注短期利润的经理人员恐怕 
应对许多人公司的倒闭负责任.在中世纪时，郎屮们认为血足传 
染病的裁体，因此常常给病人施行放血疗法，结果治死了好多 
人今天，许许多多的经理人整天 T - 的也差不多，这便是给企 、 Ik 
实施放血。他们希®通过削减成本来医治一神短期利润病，不期 
然放走 r 公司的人力资产，结果根本无从治病、无以治病。 

公司可以 Ad 拯救0己 > 它们吖以化解难题、改变航向、适 
应新的环境,甚至于可以完全彻底地重塑0我 U 但是适应性变革 
的生命线在于雇员的学习曲线。（“机构学是个挺有用的术 
语，但它是个暗喻•，进行学习的是人，不是机构或单位:、况且，气 
人们调离一家公 m 时，他们也带走了 A a 的技术和经验 r ) 

雇员学4是种举足轻重的资产财富，公司有了它便可以实 
施变革、治疗扫我。不过，即使是忠诚的雇员占丫主体，各家公司 
在实施改革时还足经常遭遇&大的障碍。这是因为最为冇用、最 
有意义的学习，往往是在承认失败并 ji 分析 r 失败原因之 cm 
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得到的一与此同时，火败向来& fr : 绝分析的。 

失败讨人嫌 

r 商企业不肯研究自 c 的失误失败，原因主要有两个:.一是 
官僚主义.隐瞒缺点错误、死也不愿承认，这似乎止是官僚主义 
的拿手好戏。二足大谈特谈成绩成就 JLf 是大下 m 观，概莫能 
外 C 

在一个宫僚机构里，职业牛涯——长工资、提级別、申请项 
目经费等等——的关键全看老板定夺。大小官员，只消讨好 hd 
便可获得成功，所作所为竟4价值创造毫不搭界，比如献献殷 
勤、捉刀写写讲稿文章、给老板捧场抬抬轿子等等。 U ： 上司相倍 
你 f •得不错就行了，至于客户方面找不来相应的证据并无关 
系：反过 来讲，一曰_失去 r 老板的信任，纵使业绩辉煌效果骄人 
也等于零。在这种氛围之下，下属员工准也不愿向上罚公汁自己 
的欠误失败，实在情理之屮、、人们费尽心机隐瞒 3 d 的缺点错 
误，或者 - T 方计擦屁股 P 以掩饰，力求得到提升或者阔动成功 
甩做 其他打算。总时 g 之 ，仵 ，个官僚主义的体制当屮，至关 ffi 
要的技巧不在解决问题，而在 i 欺 I . 瞒下。 因此真要有所作为， 
失败分析的目彳小必须是为了学 > j , 不足为 r 掩饰； 老板必须带头 
努力总结经验教训，起码也 )、 v : 鼓励大家这么做，而不是蒙在鼓里 
还在 那黾自 鸣得意，沾沾自 

相比之下，在 Chick - ni - A 快餐公 p] 这类官僚主义几尤藏 
身之地的企业里，只有 M 客有权决定如何分配收益和资源配 
置。官僚体制 F 风行弥久、麼试不爽的技巧在这儿压根儿没有作 
用，例如阿谀奉承、谄媚巴结、油嘴滑 S、 各种小动作等等:：在 
chiok-fii-A 快餐公司，给餐馆经普人 a 定工资的不是总部的 
高级经理，时是顾客。 经殚宇管只 是相当 r •球队的教练，只冇在 
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f 下队 Vi 赢得顾客投票 / T ； 才能拿到芡金，所获票数越多，所拿咬 
: ktk ® 多 

各家公4很少做火败分柝的第 . 1个原闪是它们全都 盯笞成 
缔成就 A^\ 斤认.队成就之中能够学到经验，人们只要把 证明 
|> Hy 的做法反发上做就 W 以逐渐形成良好 的工作 4惯, .. 公司通 
过研究成功的策略和做&，可以在新的市场上加以改革用以争 
取史多的新颐客：通过观察其他公司如何成功，--家企业也可以 
伏#义感，或者接受冇 益的思 想和启不过总的米说，如今的 
商界人十过亍汴汴乐道于成缔成就，冇的时候对别人的成功！£ 
为耿耿怀标准化的推行促使人们热衷于要把&己的单位建 
设成为至全壯界成本最低的制造厂、销售额最大的地区、 
-般资砰费爪锒低的分销中心。研究和顾问人员遍布全球，3找 
创汀:赢利的 W 外妙 药，以便拿來推广到别的公司、别的行业经 
评尺 (4 叫出 找 M 己公4呵以仿效的、事实证明彳 f 之有效的成 
劝经验即便是在仿效行为并未产生实际效益之后.人们仍 4 : 孜 
孜: T 求成功的经验•:. 

试以《畀找 卓越》 的空前火爆为例。这本书最初发表干1982 
化:，很快成 r -、 整代经理人的《圣经》、该书作者考察了一些业缋 
优秀的公词，据此生发出 JI 条理论，底子还是美国式的管理“科 
传统.这本 fi 卖 r 500万本，引发一大批高谈阔论经营決窍 
的书出笼 h 架，都说自己找到了经商成功的秘诀。《寻找 卓越》 代 
我了商、 Ik 伴当时最好的思想，它不厌其烦地分析/长达25年的 
齐种资料，商界许多头面人物也都知无不【1*,同时表示赞 N 书中 
觇点 

那么 . ft 该!?发表以 G 的10年黾，在下 Si 这么两个人中，谁 
会多更快地发财 呢？- 个,选择了 《寻 找卓越》-▲书里列举的大 
公句对其人力投资 ， M •彳、，仅仅是 参考鉍 准普尔指数选择了 -- 
家、 Ik 绩平平的公司进行投资。信不信由你，到头来还 足后者 打败 
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T 前者、 fr : 过去的10年中，公幵卜_市的“绩优”公司屮有分之 
• :农观+如标准曾尔500家。私一些勉勉强强熬 H 子， >) 外一# 
就要关门大吉 r 、《兮找 f 越》一书的作者如今承认说，他们 i 年 
相中的绩优公司， H 盼只有五分之一依然保持矜晋 h 的荣罐，其 
他的要么是平平常常，要么是糟糕透顶。 

那么，怎么会出现这样的 M 囡呢9《导找电越》怎么就成广沙 
滩上的城堡 r 呢。研究系统 I :程的人们对此有话要说。他们认 
为，$—个系统工作得很好时，儿 f 没有 可能说清楚都有哪畔 w 
紊在起作用。系统的成功取决于许多因素及其微妙的相互作用， 
很难确定哪个环 a 是最为重要的。即使找到了至关重要的环节， 
它们的相对重要性也会随着周围世界的变化而变化。因此，即便 
我们能够指出关键的环间时差不离地复制这些环节，我们仍 
然无法复制它们之问的令部关系，也不可能完全复制出它们所 
处的外部环境。《寻找申:越》一书的问题也止在这里..这部书毫尤 
疑问是有所裨益的，但它本 f 无法帮助任何人取得或保持它所 
描述的那种成就。 

能够帮助我们取得优异成绩的是对失败失误的研究 总结。 
乍一听来，这 M 然是种自相矛盾，许多人 存:年 轻时就 d 发现，勹 
成功相比，失败是更好的老师；同时从错误中学到的东四要比从 
好运中学到的多：系统专家们 iit 实说，如果一个部分出现失误， 
则会反映出整个系统的工作情况 .. 

各家航空公 _ pj 明白这个迫理:若按亊故死亡率衡关的 
航空业实 w l 超过 r 6个西格玛(即每釘打次机会屮出现缺辟 i 
或#发 .1: .故 晬的次数足 3. 4次），这是许多制造商追求的，但大 
概谁也没有达到过的质里砧准。就我们所知，只々芡内航空 
运输业达到 r 这个标准.而它之所以能够做到，是因为仔细研究 
过 r 各种失败。每逢一架 t 机掉下来，闕查 人员都 会找到 vrrui 
籴器，不管代价 a 多大，邡躲找出失寧的 u 体原闪：这么做的结 
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罘坫，在航空这么极度复杂、极度危险的经汽环境屮，事故数最 
相对来说还是很低很低的:、 

作投资领域，世界上数得着的投资天才沃伦_巴菲持指出， 
通过研允经 营失误 ，会比研究经营成功学到更多的尔 W 。巴菲持 
在埃莫理商学院的•次演 i 井屮说： 

我早就注意到，通过研究经营失误，会比研究成功经 
验学习到更多的东西：在我的公司里，我们整天探讨别人 
的失误和教训，研究为什么有些事情做不成〜我们试围避 
免犯错误、.如果要我在道 • 琼斯指数中挑选10只将会超 
过平均数的股票，我恐怕不会选择最好的10只、我会找出 
表现最差的10或15只股票并把它们排除在外，然后再到 
剩下的股只中挑选。这便是逆向思维。艾伯特 ♦ 愛因斯坦 
说过，“在数学和物理学中永远要漢得如何进行逆向思 
考，”在商业经营中也是这个道理•.首先要找到失败的原 
因，尔后再设法排除这个原因 r • 

沃伦 • 巴菲特于1%5年取彳 u r 巴克夏 ■ 哈撒威公司的控 
制权，在该公司1989年的年度报告中他发表了一篇题为《最初 
25年的错误》的文章。 正如 H 木的制造商把缺陷和失误看做天 
赐之物，并用以进行+懈的改迸 - •样，巴菲特也把失败3做自己 
学习的材料、进步的源 M ， 问时那些试图通过分析他的成功纟3验 
并进仿效他的人们却 都-汚 遭受苕失败的煎熬 

盅怕失败 

这样我们就又回到 r 前阆挞过的那个问题上：如果说失败 
分析的效果那么好，那为仆么没有更多的公勺这么做呢 时探 
l 十 r 两个原因，-是它僚主义在作祟，一:适人们普遍沉 涧丁 已心 
的成绩成就，报喜不报忧/此外还有两个史为仰单但 a 人们虹为 
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羞于貞向承认的原闪：與怕和尤能、、 

从心埋学和社会文化上讲，真止深人地剖析失败足非常 W 
难的，有时候还会令人心烦意乩甚 ts 食难安。素怀鸿图大忐的 
经理主管们总是想/;设法把 「作成 就 y 己的职业升迁联系起 
来。他们也研究失误失败，似通常足为了找个辽-怒的对象，而小 
是为了发现问题，从根本上清除 经费不 善的种种原因。民航运输 
系统的安全飞行记斌可喜可贺，是因为当初有人勇敢地决定在 
所有的 t 机上安置黑 W 子（淨注 .• 安装在6机上的自动电子仪 
器，用以收集并记录見行资料）。也就是说航空业界的人们克服 
了自然而然的恐惧心理，不仅克服 r 害怕失败的心理，还免服 r 
任凭别人分析自己何以失败的怯懦心埋 C 

然咁仅仅克服 r 恐惧心理仍然不够：妨碍着人们从 s 己的 
失败中进行学习的 >) 外一个因素，是我们无法也无从测 m 这种 
恐惧心态，也就无法在艾 ㈣ 中加以相应的解决。假如公司 c 经处 
于火败的晚期，例如 e 经临近破产，那么冉来讨论学习大概已经 
为时过迟 r 。 所以，经理人故当趁着公司健康状况依然良好时 v 
量找 • -咚9常丄作中的失误和失败进行研究，应当设立一种机 
制米追踪、分析汁逐步 消除欠 误和失败产牛.的根源，在有新情况 
出现时也以问样的办法对付之。 

试以美国0家足球联盟 （ NFL ) 为例 t 从电视台的“晚 N ⑴ 
点钟新 N ” 疗目中我们可 以右到 每场比赛的关键时刻的镜头黾 
播，从摆脱防守到带球射门，从单手挡球到底线边上的欢呼雀 
跃，我们的 问题是:那些 教练对这些镜央仃细分析吗？当然 ffl 不 
着。镜头播放是为 r 娱乐大众的.、-位好的 教练* 视对失误的研 
究.即便是在打/胜仗之后/相关的失误是指罚球、_度队 w 不 
4、截球冲撞、手势受到误会等等。教练 M 和球 M 们复盘卜 1论的 
ih : 是这叫问题，这项:「_作还会成为比赛后--周的练习内容 .. 即侦 
在超级赛季黾，指挥1:的尖误也‘样句空见惯 •- 
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f 尚广 •位橄榄球教练 H 存:输了球之后才上钻研经验教训， 
那么他就没有多少学习的机会，他 " I 能忍不住会去研究番获 
吡队的成功经验，并且试着仿效人家的 做法衍 他将会发现 A 己 
队员的情况难以 V 别人的妗验相々:匹配》 • * 场球赛是网个特点 
VC 令不间的球队之间的竞争，相关闪素非常复杂。最终贏得球赛 
的那个 LC ： 传可能+:要归功干4分位球员长 丫一条 强健的胳膊， 
或荇足山于防守一方的侧 " R 缺乏经验，抑或取决于直传球接手 
的奔跑速度和接球技巧、防守方的反应迟缓、输球队教练的防守 
i I - 划破绽较多，也可能是所有这些原闪全都起了作用，或者姮运 
气等别的畔 W 素在作择。无论如何，无法根据一场比赛的情况 
就•个系统的失败做出结论。 

如想搞淸楚那个长传何以取胜、这边的防守何以失算，惟一 
的途 怜足跳 ( K ，球一场的范畴，在吏卨的层次上展开分析 。教练 
R 冇 賴了 接球手在一系列的比赛中防备松懈的频亨-，才能搞 
叫「 I 这是一个需要调整战略的系统问题。分析研究的题 M 
垃火设或火败的频宇及 K 影响到系统整体的严重程度。解决方 
絮必淅 U 采用 f 这些"案的系统相适应，而不 是简甲 地模仿 h 
尚赢了球的球队的做法- 

沈沦 • 巴菲特认为， n 前一哄而 h 、 HH 照搬的风气是商界 
荇遍的误区之一。正闪为此，巴兑复 • 哈撒威公司才把要 
钴乃放到了对失败的细致分析上面，也 TH 因此，成功的橄榄球教 
练们总足印尽分析所遭受的各种神折、分析火太_的各个机会、•可 
绝人名数的企业，却往往是在贏利情况难遂人意时才认沢到 
出了 N 题当期利润付能只是价值创造的下游后果，问而公司把 
利润作 力努乃 H 标是不对的，然而3今世界 I :，人多数企、 Ik 的评 
佔体系听追踪的失败却只介这么--种。 

'k r 介效地实施失败分析，企、 1 MV 必要把砧微镜对准价值 
创迠 fii Ul 忠诚的微细方而， P 3 匁这些都址构成利润的有机成 
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分：每个企业成当问答的问题有：哪邱失败或失败成分耑耍测 
姑？按 n •么标准测量？如何深人丧明失败的根丰原闪？如何解释 
发现的一些现象？公 dm 的什么人需要从这些发现中学习" 

顾客的流失 

最能说明问题的是顾客流失，因为它反映 r 两大至关 M 要 
的价值流。 w 先，顾客流火现象最为清楚地说明，从公司流叫顾 
客的价值流在下降，其次，顾客流失率 t 升异敦顾客停留时间缩 
短，结果从顾客流向公 KJ 的现金流逐渐减少。公司拿新顾客宋替 
代流失的顾客也改变不了整个情形。另外，对 r 那些愿意也有能 
力糾 的公司来说，失去…个顾客将同时是个绝好的机会，可以 
借机找出顾客何以离开的根本原因，把那些需要修整的丄作力 
式或问题全都暴露出来，有时候还可以把顾客争取回来，从而在 
更为坚 实的基 础上再造合作关系。 

比我们来看一些具体的例子。 

MicroScan 公司 

Mi <* n » S ^ an 公原是巴克斯特诊断仪器公甸 (Haxler Dia ^- 
nostirs ) 的一个部「 j ，现在成 r 大德国际公司 (Dade International ) 
的一部分。该公司足自动化微生物学实验领域的一家领先公 nl , 

缩失败规模和减少顾客流 失方面 ，自行创造了种种机会哪 
怕洱不起眼的顾客叛逃现象，公司也会找出原因，这样便揭露并 
k 改正了许多缺点，从而实力更强、贏利更多。 

1990年年屮， MicmSoan 公 pJ 勾 Vitek Systems 公司同为 I 】• 
业老大，旗鼓相当。两家企业的产品都是精密的医疗仪器， K 脘 
使用这垮仪器检测病入组织细胞培养体中的微生物，同时确定 
哪找 抗生素能够最为有效地杀死这类微生物。两家公司的发展 
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势头都很快，促使客户放弃 f 丄化验.转而使用它两个的产品 ， 
同时还把其他的 A 动仪器制浩商挤出市场。 Mi < ： roScan 公司一 向 
致力于提卨产品质暈，我们采访时正在考虑申请鲍利奇奖 
1. Baldrige Award ) c , 

也许是 W 为诊断仪器是 tl d 的业务，也许是因为市场竞争 
引起/它付质 M 的重视，总之， MiwS _ 公司决定尽其所能把 
0家系统中的“细菌”都找; h 来。公司要求自己的销售人员注意 
收集致使客户流失的因素，4是销售人员反馈说根本没有流失 
问题。舍几家客户匕经破产，但在微牛物白动检测用户中很少有 
流失的。实际上，在许多工商企业中流失现象都是很少见的。公 
nJ 购灭了设备，便会连续多年继续购买耗材和服务 

不过， MicruScan 公司毕竟没办得到所釘客户的所有后续2 
中 c 下足公司管理阶层决定采用“顾客流失率”这个史为严格的 
指 t 小来测 量自己 与客户之间的摩擦系数。换句话说，公 K ] 管理反 
认识到 1 通 H /解公 n ’ l 何以会失上客户（即便流失的并小多），它 
将学到很多东时、. 

该公司于足汁始分析己的基本客户，找出都有哪叫客户 
是早已流失走的，哪些里未走人，可是购买数 W 却有下降、、： Vli - 
rroScan 公 nj 走汸广每••个离开 f 该公 nj 的顾客，同时也拜 i 方/ 
许多位购买量下降的客户，希望以此找到每个顾客当初掉头 (W 
丄的根本股因，尤其足那些后来选择了其他检测方法的客户。 

调查结果十分淸楚，既给人肩发.乂令人痛心 f 用户乂心的 
足 MirroS ^ in 公司仪器足否 Mj 尊； 他们对这种设备的某些功能 
有 意见; 觉得该公司对待客 P 的 M 题不够负黃。 

人们注往 " j 以找到各种借 n 针对意见辩解，来为自 d 开脱： 
S 先，提总见的顾客未必足良 K ;客户的1:程师技术太潮，驾驭 
小 r 我公3的仪器，似这问题并不在十 我方； 整天老给我们打热 
线屯活的人反 if 不赚钱，倒不如甭答理他们；等爷^有 r 这类 a 
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我辩护的意识，那失败分析便做+好。 但姑 MicmSoan 公 rf ] 的烃 
抨们 A 服了 A 然而然的冲动，没有轻易地把顾客的意见拒之 H 
外。他们耐心倾听，虚心接受，随 U 采取改 iK 措施<、他 fH 调 整厂研 
究与开发 r 作的重点，专 n 解决顾客指出的产品问题，例如测试 
精确度和出片时间等。他们获悉许多小型化验室觉得自己的仪 
器系列过 f 昂贵，于是加快了低档型号的开发，并以前所末4的 
速度推上市场。（在对收款 i 己录进行系统分析后发现，小增客户 
中流失的顾客可不算少。 ） 他们还重新设计了顾客服务规定，确 
保在仪器发生故障、出现送货问题时公司打人随叫随到。 

Mic roScan 公司善 T 从失败中学习，终于获得了厚报。+出 
两年时间，该公司便拉开了与 Vitek Systems 公 nj 的距离，成丫本 
行业无争辩的第一位，9:受着与之同来的各种好处。如今迫踪 
顾客流失现象并做出相应的对策已经成 r MirroSc ^ n 公司 的中 
心 T 作,尽管流失的顾客越来越少丫。 

大规模的顾客流失 

MicmSuan 公司的基+客户冇儿千家，所以可以从容不边地 
采访 n 白个因各种原因不再购买该公句产品的客户。但是我们 
称为“甲银行”的一家大甩银行的处境却大不相问，每年流失的 
基本客户高达20%以该银行的顾客有-百多万，闪此需要 
拜访儿十万客户，而这是不 " j 能的。 于是该银行针对那些撤消了 
账户的 M 客进行广一次问卷调查。遗憾的是这次调查收集到的 
倍 a 非常浮浅，真正的价值不大，说明不广经营体系出了什么问 
题。例如被调查的人中冇一半以上把服务收费或利息年率列华 
为叛逃的原因、，可是4银行派人走访时,却听到类似下面这样 
的 回答： 

问：你成为甲银行的客户有多长时间了？ 
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答 ：12 年了 

问：你为什么要结清账户到別的银行呢？ 

矜：乙银行离家比较近，另外他们那儿的利息也高一在 
H :乙银行的利息一 £就高，还是最近才调高的？ 

荇：不知道，我是最近才注意到的.、 

是什么引起你注 t 的？ 

答 ：当时 没在意，现在想想，甲银行是有点儿让人烦，后来就 
看到了报上的广告 
是什么让你感到烦的？ 

答：老实说吧，有一次我一张卡被拒付了。 

| nj :以前你受到过拒付吗？ 

芥： 受到过，好几次呢 f 不过这次是银行找的我 ，给了 我这张 
优惠卡、可我使用后，银行給我寄来一封正式的信函，告 
诉我这卡不能用！ 

n 经 r 解，乙银行的利息 f j 甲银行 几乎没 有什么区別，只是 
坻朗四偶 V 发屮点儿变化，因为这家银行调整利率足在域期叫， 
加甲银行耍调也足在 a 期五，岫然，这位客户的流失跟服务价格 
皂尤关系；根本的原 b 在 f 银行佔用卡部末能协调好 A 己的营' 
m 和挑选 I :作，绝大多数仵调杳问卷中把服务收费列力叛逃原 
1 M 的人，在这次止访时只要 问急了 都说明叛逃原闪与银行价格 

n 

找到问题的根丰原因是要花时问、费力气、耑要经验的。打 
- m : 厂坚持实行原闪分析已经几彳年 r ， 那里的人们都知道 
这套&含 r 5个为什么的分析 h 程。之所以要问 5 个，是因为- • 
收 w 赀至少问5次4•能搞明内坫亊的根本原因。冽如： 

jn ] :这 个产品为什么作为废品退回来了？ 
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答：连 接部分松开了、-. 

问：连接部分为什么松开的？ 

答 ：插头 部位不合规格，误差太大。 

为什么插头误差大了呢？ 

答：是 冲压机有问题 

问：冲 压机为什么会出问题呢？ 

答 ：没桉 规定进行常规保养。 

M : 为什么 没按规定进行常规保养呢？ 

答： 维修部门有点儿出勤方面的问题。 

5个为什么这么问 F 来，你就基本 h 找到了问题的症结所 
ff :。 当然了，如想找到最佳的解决力案，恐怕还得接着往下问。假 
如把这种严格的分析应用到一家「厂所经历的每•-个缺陷[:， 
那么费用大概会高得不得了。因此，聪明的公司总是先做一种频 
率的统计分析，找出发生问题频率最卨的缺陷类嗯来。这些缺陷 
类型只占全部类甩的 2( m ，何是它们造成的缺陷却占了全部缺 
陷的80%，这就是帕累托的“80/20定理”（译注：推尔弗烈朵_ 
帕累托 ， Vilfredo Pareto , 1848—1923,意大利经济学家、社会学 
家， ^ 《社会学通论》、《政治经济学讲义》等，提出了 _ L 层社会 
优秀分子循环运动埋论） 

L 述锒行遇到的问题4此相似：既然不大可能洋尽分析所 
有 ti 经叛逃的20厅客户，于足甲银行按照帕累托的 “80/20定 
观”，选择/相当大的一批人作为取样遗憾的是，如采要像 
MicroS ^ n 公司那样进行详尽的 面谈 ，这个取样觇模还足太人/ 
- 些。町是发放调查问卷虽说便 ft ，但又流 f 走形式，而且儿乎 
町以#定会把服务收费列为主要原 W 的。 

事实 h ，付次顾客流火都玷获得价值不足的结罘。山干价偵 
足质暈4价格之比，所以价格和质暈始终都足顾客流失背 G 的 
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闪索： 想理解在向顾客提供价饴 方而存 在的弱点或不足， 要比狎 
解•个4件何以公差配合不对凼难得多。争孕 r 丰的面谈儿 f 
n 定抓+住微妙的乂键之处、 

这么吞来，顾客感受到的价值水平可作如下 定义： 它是顾客 
4公 M 〗 全部殳易的时问加权总和(离观在越近，则加权越大 } :偶 
氺悄况下，-件事情就能造成顾客夺门向去，例如“出纳 W 骂我 
厂'似这屮总&些例外现象，在大多数情况下，是一系列的事怙 
逐渐地促使顾客下定决心离开某 家 公司，转而到別的商4才 
求史好的价值。为了找到顾客叛逃的根本原因，进行走汸调奄的 
人必须找出二四件令顾客失望的亊件，并给 P 相应的加权处 
理 

1:述甲银行在调査顾客为何流失的过程屮，采用了 一鹙计 
15：机辅劢的专家系统米解决这个问题。第一步足出资组织人 -f 
进行/儿汀次的深入走 W 和而谈，由经验卡富的顾问人员出 ffi 
捉问，分析他们与银行交往的令过程。顾问 人员酋 先落实的是顾 
客的确肖行-致，即在调杳友上划的是利总差异导致他们换 r 
银行，那就要眘 - ft 那家银行的利总当时是否确实卨一些 f 然 
Ji 7, 顾问们分析了被调查芹在决定换一家银行时的推理过程及 
rt : 逻辑，冉把这个决策过程经编澤后输人电脑，编成一套 U 贺机 
软件，龄 G 交给]:作人贷进彳」’常规的电话采访。这样一来，准确 
件捉高的同时成本也降卜来 j % 采用这套 H 算机辅助的专家系 
统以 G ，调作人员平均只需20分钟即可找到•-位顿客流 火的根 
+匣 W ， rfn 在过去则 A 要-•两个小时。 

该银行采用这套系统后得以询 H 相3数 M 的叛逃顾客，找 
出 r HA 全部缺陷类型2()%但 坫发牛 问题频率最卨的缺陷类 
m . M 时深入研究探讨行得通的解决办法.、银行最高层的领导人 
別这个办法赞小绝 i I ，可足在发觉流失率既末很快下降也未大 
幅度 f 降吋顿感彷袒、这 1 ft 的问题 +在学 d 的 nu •选错广酿 
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于•家企业之中，究竞该肚豁要学习学>八 

谁需要学习？ 

从以前的经验右，研究顾客却未见效果，原闪之-在于对 M 
题的症结 r 解最透沏的人便足研究人 M 14己， rtuU 往往还坫外 
单位的。这些研究人员搞这个是行家 MT , 搞成了就往公司领叶 
那儿，交。公 Hj 领导 倒是心 可能从中领悟*二，但是比及传达到 
一线经理和普通雇 员时， 这份报告也就咋 H 黄花，没仆么吞头 

r . 

前阻所说的甲银行在此之前采坩过各种方法米研究顾客流 
失现象，况 a 它收集到的资料也是可靠的、只足部门经理们见得 
多了，对这种东西不以为然。他们跟顾客打交道多少年了，相& 
之间知根知底，不大相信这些走访呀面谈呀能讲出什么花样 
来 c 他们淸楚问题出在什么地 ii，H 是尤法说服银行总部掏腰包 
办实事。银行发/ •张表，列布各个支行门巾流失的顾客名单， 
要求基层经理们报 h 根本原 W 来。经理们满行把握地说，叛逃的 
顾客 绝大多数是奔着较髙的利息、史好的产品血厶的，要么就 ill: 
因为后台结算时给他们的账 P #错1%总肘言之，各种原因、 W 
由都是现成的，但没••条能怨得着经珂本人的… 

但是 I :述走访及其分析反映出问题不玷这么凹事儿 .. M 说 
经理 们儿乎 把所有的责任都推到 r 该由银行总部负赍的 w 素 
上，吋仍存一半左右的顾客叛逃是 n 咎于交行 n 巾层曲1:发十， 
的种种问题，例如顾客服务和意见答复等艽打邱经理人 w 对这 
些调查发现十伯肀疑，幣持要歩把走访的磁带要去 ft 已丙听 
听心呰经理 M 意这次调作找出来的本 质性 原因，但是认为这爷 
叛逃的颐客原+就无利 nTW ， H 是住翻呑 r 以前的记渌之 d 
改变了有法、越米越多的沘据慢慢地说服厂人们 ，促 侦支行 f i [ I 】 
经邵们睁斤«眼'放汁 WUf 始从 H 己的失•误和失败屮学 N 
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然 rfn 还齐别的难题此前发生 了人 f 交动等一些在所难免 
的殳化.影响到 r 银行内的某咚部门，而这邱部 n 也志要从上述 
七 w 分析屮吸取教训，配 &其 他部门提出解决办法 ：吋是 尤论银 
h 还坫公向来没心部门之问好好配合的习惯史为糟糕的 
沾，这个±认分析小组本分犹是个问题。锒行 高层起 初把它挂在 
啦场调研部，理出是该部常搞调杏，经 验丰富 ，利于小组开展丄 
作小想这个部的负责人记个小年轻，在别的部 N ft 脑那1缺乏 
a - Js { 过了好氏时间银行卜.麽方才意 识到： 失败分析这项 i : 
作， 耑要 -个 m 织存厅的经理米掌舵，以便于协调各部门的力 
晕，进行跨科室的综合攻关。 

例如，当最为打利可图的顾客中出现叛逃行为时，这家银行 
n 急 广发 现…个 重要的原因仵于银行收的杂费较多。高端客户 
成汴 认为， n 己在你这银 n 里幵打多个户头，而卩 I 佘额常常留得 
很大， w 此带给银行的价斿不在小数， m 是为了拒付•张支票就 
收费35美; t ， 趋不多就是笮人 r , 银行高展领导针对这类顾客 
的情况算了 算账, 发现假如取消这些杂费收费，那么只要颐客流 
'人率降低 a 2 %就足以弥补少收的杂费钱款，于是之刻减少 r 
这类收费，不过，真正的难题比这还要根深蒂同/涉及到奵 jl 个 
部门的八八 由-位 资深经埋牵头 的另外个 失败分析小 
m ，发观之所以实行那些得罪人的收费项 I 丨，是闪为门巾 营业员 
肉这些高端顾客推荇 广幷 不适合他们的产品，迠合这类顾蒋的 
银行产品，例.•个综介 r 支票、金融和储蓄的账户，从米魷足 
+另收 费的。这样-来，解决问题的 [F: 确办法就出来了，那就是 
加强 i 行门 ili# 业员的培训1:作 

这个小 m 还发现行兆收费.足因为背 销部 n 没有把抵押和 
fnjii tv t 业务项 h 的余额包括在-榄子综合账户的定价之屮 
/aciMh r •受到 M 算的限制，该银行的数据处理]:作不得七惟迟 
Mi - •顶改浪，未能及 V •戈: 施-种 4将一位客广的仝部账广& 
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并结算 的运算 方法于是这个山杂赀收费 U 起的问题，最终的解 
决涉及到了培训、营销、数据处理、全体销饵人砧，当然更力审:变 
的还有组织了 一支火败讣析小纟 [U 带肴银行卻 2 、 的决心，要把 4 
根刨底儿的凋查 T : 作做到底，然后提出并实施解 决力案 

谁想学习？ 

即使失败分析给经埋们提供 f 华习的材料，他们仍然存 "T 
能视而 +见 ，或者根本不愆费力气去 r 解它们。教脅的第--条规 
则是： 学 ( k 必须爱学想学在咋多公 d 机关里，现有 的奖励体制 
使得人们不太关心或者 根本用 不肴关心顾客流失 M 题。在一家 
典型的银行爪，部门经理得到的奖金名堂可多/，有完成 M 算 
芡、顾客满意奖什么的, m 就足没办关于顾客流失力而的，界明 
白顾客何以会流失足要花费时间和精力的、..所以，除非让部门经 
理充分明勺他们的年终奖金足与顾客盈 n 联系在一起的，否则 
给他 ( n 世界卜:最好的失畋分析系统也无济 于事。 

同样 的道理 ，如果营销经理的奖 金只勺储蓄寅 传以及“吸收 
的新存款”挂钩，那么他干吗要操心到明年这些储蓄是否会撤走 
呢〃如果追款经理的奖金 u b 他从拖欠债款的信用卡客户那里 
收回的款项，那他何苫耍去关心其他锒行产品如储 蓄和支 票账 
户等的顾客情况呢9 m 碍着职员们从顾客流失现象中进行学习 
的最为重要的因素，往往在 t 雇员们觉得它跟自己的成功风马 
牛不相及。 

如此者-来，为 r 发挥失败分析的巨大威力，这 第一个 步骤是 
对衡量标准、奖励条款和职务升迁进行适当的 改革、 ，这项丄作只 
有高级经理人 m 来做，他们不 s 当把这一些放权给 f —级部 
门。甲银行注意到，可以通过测量 y 标根本原因重复出现的现心 
频率来评佔跨部门的“颐客流失现象纠正队”的工作。当你对鹿 
员个人或#集体展开评定并且说明学好的有奖，那么很快地出 
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现一吟新气象就+奇怪了，尽管要求他们学习的东西并不容 
易 、力 /找到解决顾客流失问题所必需的资金来源，甲银行的队 
员们+得+大力学习顾客经济学原理，把挽留顾客的成本及其 
带来的好处这本账算算清楚 r 后来他们终于明 d 留件顾客便 
是拥々 r 财源。 

有鸣公司为了有效地鼓励员「肴重顾客的凹头率，向米刘 
顾客保持宇钻很重视的。但就是在这样的公司 M ， 有时也很有必 
要提醒雇员：持续地提高顾客保持率是言常重要的。以闰家农场 
保险公 Kl 为例，它的代理人薪酬体制要比大多数同行公司史冇 
利于留住顾客，可是该公句总部及时地发现某些代理人显得行 
咚自鸣得意、沾沾 a 喜。公 si 为 r 让这些人振奋起来，就给他们 
算了一笔账，说明假如一位代理在顾客保持率卜.获得一个百分 
点的增长，那么连续20年他每年的收入会有多么大的改誇，算 
账的结罘正足这帮人想要的滋补 良药： 他们的平均年收人对以 
增加20% ! 

凌志汽车公甸也是这样.从，开始就1分 m 视贏得顾客的 
忠诚这家成立时间不长的 n 车制造商选择的经销商，全都证明 
-I 〖彳致力 f 为客户服务 ，〖卜 顾客•‘百个满意 。芍 s 家农场公 
nJ —样，凌志公司发现很有必费 讣每 个经销商懂得 ：改# 顾莕问 
头申可 以给他 们自己 带来多少美元的价值该公司设计了一个 
模型， n 以用来计算出如果顾客审复购买 ♦和 服务使用率增长 
多 少个级，那么 每个经销商 便吋以 多赚多 少钱这 咚实打实的笕 
账很 #. 赀也很说明问题，即使是那些 V - 就相信顾客保持率之重 
要性的人们，也都因此留下了深刻的印象 5 


精确度 

q 经埋们意识到 a 己的老 板真的 重视顿 客的流火宇，同时 
的确足在就此进行评比时，他们经常地发现 S d 的根本职 H 分 
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析工作需要再史加精确一些。例如，在甲银行的 il ■算机辅助的调 
查中，追款工作（是指收 [ Hi 那些不再运作的贷款等过程）是出现 
频率很高，是许多端点中的一个，足以成为失败分析中的一大根 
本原因 ，，然 而这个端点没有说明迫款 r ： 作出 f 什么问题，也没冇 
指出如何解决问题。顾客接到的电话是从追款部打来的，而+足 
他 P 就认识的门市给理，那么这个 顾客闲 此生气了吗？追款员们 
是否过于唐突、单率？银行总部提供的伯息准确么？-位客户在 
银行是有一笔没履约的贷款，4他冏时存有一笔20万笑元的款 
呢，那个追款员知道这个情况吗？是否同-位顾客却无机会跟同 
一个职员讲话，结果害得他不得不把同样的事说了一遍又 - 
遍？这些 H 题每一个都需要一种不问的解决办法，调查内容需要 
十分准确，经理人 M 才能知道该采取什么措施。在一家银行里， 
▲次普通的电话调查只能产生25至35个端点， m 在电脑辅助 
的准确调查中则可能产生350个端点。 ftfrt 易见，计算机的辅助 
作用是必不可少的，尤其是涉及到的流失顾客人数很多时更 M 
这样。 

该银行的经理们还注意到不能完全依靠走访曲谈之类。即 
便采用最为先进最为准确的凋杏技术，也无法把顾客之所以叛 
逃的每一个根本原因悉数杏淸，闪为有些顾客并不知道 A 己为 
什么要离开这一家银行而去另外一家。例如，甲银行的部门经珂 
们知道雇员保持率对顾客保持率有一定的影响，可是被调杏的 
顾客对此却未置-问。银行方面在对两者之间的关系进行了统 
计分析之 发现 ，各个支行之 W 的顾客流失率不尽相同，而雇员 
流失可以解释其中的一半现象。顾客把这个因素确认出来并不 
容品，似是他们显然感觉到： t 务不太熟悉乂不了解顾客的雇 
员，提供的价值也就低许多（该银行为了分离出其他的 W 素，曾 
則雇员流失率相似的支行进行 f 跟踪随汸研究。 ） 

进行失败分析时应3密切注意 顾客的 分类，因为类 ® 不 
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其内然减员的速率也小一样，甲银行在迸行这-调杏之后便行 
儿个吊: 1 &的发现，一 W 那鸣第•次到该银行来垲为了汗办储蓄 
广头 的顾苒，其忠诚度大大高于仝体顾客的平均数。于是这家银 
u 隶新安排 r 促销活动，灾出只传这个产品。二是发现那些同时 
> i : i T . /: py 种4、 M 类裀账户的顾荠表现出谅高的保持率 . 于足 
代消郤门创立 r - 种新的产品品种,把同一位客户 的支票 、储 
浩 乂7用卡、透支限额等业务全都采用同- -个 账户. 

w 方州，该银行发现有些促销活动，例如多存而奖、大额 
穴总之*，吸引来的顾客其保持率则要低一些。于是这些活动后 
米就 不洱搞 r 该银行还发现流动人口多的社区，其保持率始终 
不尽人*，所以决定不 ft 在这炎地 K 设立新的门中。另外一个发 
现是宥邱购并和兼并行为也会造成顾客大暈外逃，于是该银行 
MSffl 成地调整了自己的兼并策略。 

这便是沃伦 • 巴 菲特什 出的药 方:找 到失败的原因，然后从 
根木上加以消除。在我们 i : ffi 所举例子中，该银行的裉本问题在 
于：心价侦的顾客在流火，同时无利 "〖 m 的顾客却在 增加： 根丰 
原闪 的分析，结介对不同流失率的顾客群体的系统统计分析，一 
般都能找到经营中的失误失败之处并予以相戍的解决 

顾客走廊 

家 企、 Ik 究竟给顾客提供 了多少 价值， 需要汁 算一番才能 
知道；而大多数企业从来没有搞过这项工作，因此茫茫然不知道 
如何着手 5 我们为之工作过的一些企 业发现 .将-••位顾客与一家 
公4及其产品打交道的整个周期画下来是很有用的，不妨把这 
个周期看做一条走廊，如图7 - i 所示:.图7 - 1表示的是一家银 
行的顾客走廊。顾客从左端 进人； 走廊 h 面每个箭头代表一个 
n , 即顾客与该银行的一次 交往; 第-次交往是申请幵户 • 

如何研究顾客的行为方面，这个模型是很有用的.、这坫 w 
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报告申 

出纳员按月收 出纳员 出纳员的问趙 

中请办现到报询 N 办理 调整办理获得 
开户 T •续告15利率尹续利率沪续解决 



克争对 竞争对 S 争对 

手促销 手促销 手促销 

话动 活动 话动 


图 7-1 某银行的顾客走廊示意图 

为，顾客从左到石穿过走廊时会经过许多个门，经历种种得失利 
弊，而这些得失利弊的相互抵消之后便足顾客所得价值。这个模 
型还可以表示出顾客与公司交往的 频亨。 公司根据这个交往频 
率 ，结合走访顾客的面谈内容，就可以看出哪些交往属于形成了 
全部忠诚和价值中的80%的那20%交往了。 

在银行、保险、其他服务等许多商业企业中，图7 - 1的走廊 
下端还有一排门户，图中用箭头予以表示，代表着一个顾客私生 
活方面发生的一些重大变化，另外一些箭头则表示着竞争对手 
想把这位顾客拉走的努力。工作调动、搬家、生活方式的变化，以 
及婚丧嫁娶添丁生女等等家庭重大事件，均是向顾客额外提供 
价值的好机会。事实上，如果一家服务性公司的产品和服务不能 
适应这样的人生变故，那么家庭中真要碰上这些事变时，必然会 
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出观叛逃现象心顾客的饭逃频率作过研究，结聚发 
观这 h 凼的变化会增加 W 客流失的概率，增加幅度也1 009. 
个.3(>0%之 n . ihr 人所的理由，辽柊 、 搬家以 
" J 賴如仅仅 HJ 若丄廊1.端的箭^恐怕鱿会忽略这个阶 W A 
人粗移 hi 到阿根 iiM 尔总公能 r 荇吧 不过银行 nimu 容碭地 M 
定一 M 计划，能把离汗*地的畋客转移给另外•个支？ P 去丨丨前 
荇儿家公 nj 提供今圮 30 至 60 大将贤搬家的家庭名申；聪明的 
mm w 这忭的名.中，注颐客尚未想到变换银行时就已主动 I 】 

m r 

us \ \保险经纪公司利用这种走廊分析法米设 H •产砧和服 
务项 n 该公 Mj 按照患顾周期来划分顾客类型，肉__按照龙呦來分 
別 air 钱包份额” （ m \.： 每位顾客委托给经纪公 d 的股票价 
占其令部资产的 TT 分比）和保持率，闪此可以趁吊发现 N 题、发 
观机遇，并且提出对策、 USAA 公司认识到顾客走廊模型上什么 
书都可能发牛，什么亊都会在顾客叛逃频率1： 产牛尖 峰信都 
M / K 着在向顾客提供价值方面需要有所改进。 

USAA 公定期对流失的顾客进行 调查； 同时它还设立了 
称为“冋声”的热线电话，以便电话销售人员和维修人员及时接 
听客 p 发 a 意见、提出建议，妗理人员定期分析这呰资料以便发 
现规律和问题，并 II 每月 一次与 s 席执行宫共同 w ■论问题，寻求 
解决办法 


得与失的质董 


顾客流失率并非惟，的测量标准，经营失败分析上也+足 
只旮它才需要进行系统的跟踪考察。测量新顾客的增长速度也 
是非常 ® 要的，因为只布增加新顾客，公 KJ 才能维持健康的增长 
水平。•项宝贵的数据足增长率，即每年增加之新顿客的数量 a 
本公司当年年初顾客总数的打分比由于争取顾客 x 要一笔先 
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朗投人 州丌支，所以顾客增 k 韦过高 彳 t 往意味? r _ 彳年臝利额免 
不 r 会奵所下降，小过 j 【果新增顾客的质》很岛，如果成熟顾 
各的保持率高，那么该公 d 今 o 的业务柘展便 a r 坚艾的祛 
础：十:如 MBNA 公 Mj 的年度报告的封面所“成功在于欢得合 
适的顾客汴 U . 留住他们。” 

另-方面，新顾客的增 K 率如東势头变弱，那就 M 小若经矜 
会出 m 麻烦，因 ifi ; 耑要像对仟何 w 他火 败因素•样密 w 又汴、 
然，当_家公司充分占领 「 fj 场 I ■:最适于它发挥优势的顾客群体 
时，新顾客的增 K 宇会不衬避免地降下 来的比 如说 l 〕 SAA 保险 
经纪公司 Li 经举本 h 做完了退伍平人和现役军官中的新颐客的 
增 K 潜力 H 前该公司 E 仵紧锣密鼓地吸收年人们的了女人险 
成为准保户，没有投票权。该公司还推出 r 品种更为齐全的产 
品， H 的足更深人地渗透进入现打的基本顾客 

国家农场保险公 Ki 面临着一个类似的挑战3该公前的 
保户涉及美 N 20%至25%的家庭，因而业务增长将主要依靠向 
现有的顾客出售新产品即使是国家农场这样的大公司，也需要 
维持‘定的新顾客增长率才能弥补保户中&然死亡和正常流失 
造成的客源不足，以保持公司业务的竞争能力。 

当然，新顾客增长率本身娃不够的，你需要的增长类沏必须 
对路 才行。 假如有哪一家公司为 _ r 振兴一下摇摇欲坠的增长率 
而降低了自己的顾客标准,那它犯的错误4不算小。例如，随着 
m 用卡市场的口趋成熟，感到非常有必要增加新客户的公司不 
得不放松忠诚和信用标准，利润率也就幵始螺旋式地下降广，每 
个公司都想客户最好更多一些；如果销售人员存:争取到顾客之 
后能够获得报酬，那么一般来说不愁没有顾客; m 是倘若标准降 
低，那么负面的螺旋就会屯到前台。钱包较瘪的顾客要花更多的 
钱才能争取得到，而他们带来的收益则少得多;公司为 r 节省费 
用只好提卨价格、减少服务内容；给好顾客的价值开始下降；颐 
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各叛逃率 k /1 ，N 时贏利 ft 线滑降 

密切关汴这-问题的借施足 ， fr 5 t 耍 a 意， 个新的顾客群 
休的 f •期流失率， K 次足注意每个新的顾涔群体的收人和利润 
曲线 >1时要与老顾客的 M 类曲线进行比较、只 K 这些指标表明 
出现了 F 降趋势，就应当对准那个方向 打汗火 败分析的聚光 
灯 iF : 如牮捤新顾客的质暈玷出常重要的一样，把捤流失的顾客 
的质《:也坫 f 分关键的,，这是 W 为，如果流失的顾客的质贵行所 
L TI ， * 么公 wj 的利润势将出现 F 降，而一流顾客的流火等于是 
拉响广寶报、 W —方面，假如流失的顾客真的并不值得留恋，那 
也就犯不 I :花钱耗时去调杳他们何以叛逃的根本原因，而坫应 
好好 考虑•番当初把这帮人吸引米的顾客获取策略足否冇问 
题介他倒不如没他的顾客哪个公司都有，这些人们无利呵閲， 
f 内沾 合消费公 M ] 的产品(也许从一开始就+适合）,听任他们 
扬长血上一——尤其足 他们向 l ! 也特想离 J 、 时——对准都足好 
$ 1然、抟中也有风险，那 就是由 于借息不足不准，错误地把潜 
fr : 的行价值的顾客当成了利润很薄接至可有可无的人。遗憾的 
C ，这杆的错误很容 M 犯，闪为有些一流的颐客老爱装成-流的 
消费片他们从前是优秀的顾客，以后也有可 能阵现 风采， R 是 
仆他们准备离汗时已将&己钱包的相当份额迁移到，你的竞， 
4手那41 W 此他们看起来像是无利坷阁的顾客，不受欢迎，你 
也乐于 V 点打发掉。按其表象接受/对//的伪装 M 、 仅会 造成挺 
|_1惜的 M 客逃亡，还打可能误导公$，不再在挽留顾客方的花钱 
F 功丸、 

这呰现象呼唤我们采取某种像是“顾客叛逃考占学”的措 
施，那就是发掘并分析以前的和现有的有关顾客的令部资料 .■* 
永 I :要的信用卡公 d 创设 /一套 系统，电话销 ff 人员使用这个 
系统后. HSM 客打电话末 撤消一 个户头时可以 >) :刻对他作为 
- - r 顾客的质 m 进行评估。由于这套系统收集 r 顾客整个钱包 
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的潜在利润情况，不仅仅限于他 在该公 M 此时此刻的钱包份额， 
因此如 罘顾客想要把他的消费转向该公司的竞争对手，那足瞒 
不过去的.电话销侉人 W 可以向最好的顾客+:动提出适合于他 
们的鼓励方案，公 n ] 则要密切汴意，看看这桦措施是否起了作 
用巾 f 人们免+了会把所存的叛逃者一概看做是不4救药的， 
W 此善于识别 • •位流失顾客的真实情况仓时是非常重要的，甚 
令可以由此引发公司进行经背失败之根本原因的系统调企、， 

阔家农场保险公司就有过这方面的教训。该公 H 通过始终 
强调客户服务和价值而取 得了顾 客流失率低于5%的业绩 ， r 
足一些经理人员便认为，想要在此基础上提高业绩而不把那些 
公司急于摆脱的顾客也一并留下适不可能的，认为流失的顾客 
之质量要比留下的顾客质量低劣许多。公司高层因而决定验证 
-，下这种看法，便对流失掉的顾客以往的记录和贏利情况对照 
留下的顾客进行了对比分析，结果吃惊地发现流失走的顾客原 
本是些非常有利可图的顾客。国家农场保险公司 里还有 人曾经 
认为，不够忠诚的顾客只不过是一些见便宂就上的人，没有哪一 
家公司愿意长期地留住这类顾客。但是事实又-次让公司大吃 
一惊： 流失的顾客中一半以卜.已在国家农场保险公 h 停留 r 5 
年以上。 

像闰家农场这样的大公司也可以学会许多新的招数。该公 
司开发了一套称为“客户一览收”的功能强大的系统，使得代理 
人可以对自 l 的客户情况进行失败分析。“客户一览收”列出了 
所有流失的顾客、他们叛逃的根本原因、他们离开公4给代埋人 
收入造成的影响等，而 E 1 还辨別出了现有顾客中哪岬人祚砧溜 
之大国家农场保险公司通过在这样的学习工 ft 上的投资，得 
以保持并持续改善它在同行、 Ik 领先的业绩水平。 

对留下的和流失的顾客分别进行质量跟踪，最后 - •个理由 
在于确保旨在挽留顾客的工作不至于白花钱，把力气花存:挽留 
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那些无利可阄共全给公司带来消耗的顾客身上。许多公司忾经 
发起过-一刀切的降低流失率活动，结采不仅向价值为负数的顾客 
提供 HT 折优惠(从 时加剧 r 亏损 )， 时》_出现了在对付顾客流火现 
象 W 用的资源分配上別一流和 H 流叛逃者均匀用力的 情况。 

鹿 W 的流失 

顾客的流失 S 经营火败的一大因素，因为顾客流火鉍露了 
在向顾客提供价值方面存在着缺点失误 U 分析雇员的流失现象 
也是出于同样的原闪。当一位业绩优异的雇员要求离开时，这就 
说明妗营体制的某•方面忐要修补修补 r 当然，并不是一行人 
跳槽就等于体制有问题，彳、过如能清要调走的人谈谈话总是不 
错的，这样可以了解他的真实 想法. 他就要走人 r ， 汴汴会说一 
些以前不便讲的事情。 

不过，由 f - 决定跳槽是个非常个人化、非常复杂的事情，跟 
他们谈话并对之进行分析之)往往会发现各种各样互不相干 
的原因，令人莫衷-是因此，对这畔人逬行根本原因分析常常 
不如进行系统统计分析更東要，后者可以把有用的因而也是《丁 
以纠£的导致#员流火的原因 • •分离出来:•.经理人应当像- • 
个橄榄球教练一样，需要对频率进行统 H 分析，把重心放在严审 
的、反 s 出现的失误丄。 

雇员流失率为何那么高 

-家很大的经纪人公4，由于经纪人流火率太高，公 d 赢利 
深受影响 .• 几年以来，每逢有人要求调走，该公司都要安排跟他 
们谈谈话，结果发现一个人一个样，跳槽的原 w 各不相冋。有呰 
ir 该公司的竞争对手那里， w 为对方返还的保费头期款特卨， 
有些_是对公司的各项共同基金的业绩表现很不满意，行此抱 
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怨说 A 哗部 f J 找观的符 卯和 领导技巧尚讣提商,-两个人從到 
rK 他公 d i : f 、 j 的股利 H : 较多， Jt 他的人指名说叫*免 HP 的 

汝衿纪公 d 的芑板 V 决认为这种谈沾纯厲浪费时 M 他从 
为 h ur ^ Mm ^ r ^ i ] 讲公 j 的流失率才会踞高小卜， m 此 
解决办法 C 提 A 邡 f j 经珂 的索质，向他们提供®多的 培训… Y - 
他心伙部下曾在 K 他公 m 』 工作过，据这位仁兄讲 ， ft —咚雇 W 
流1:率 f 常低的公司里，也是冇的经理厉害点儿有的就软弱… 
此，巾见•定有別的因素仵起作 用:. 

于足该公4的经埋们决定试试另外一个办法。他们研究 r 
毎一位经纪人当初来公司以前的背景情况，结果发现依据背饫 
的不同，雇员的流失率也大相径庭， d : 如图7 -2 所6。如果经纪 
人是从竞争对手那里挖来的，那么至关重要的便是 ：他仵 来本公 
3之时在那个公司里做了多 K ： 时间？研究表明，在前一家公司停 
留时间少于4年的人，则在本公司的流失率既髙 a 早，停留多于 
4年的经纪人，到了本公司以后工作的年限也长。如果是根据报 
纸广告盼来成聘而被雇佣的，则停留时间很短，短得无法弥补当 
初招聘并培训他的费用 。如 果是从大学自:接招聘来的毕业牛，则 
忠诚度要比拿着广告找来的人卨得多。各种不同的背景中最为 
忠诚的经纪人，是那些由本公司现釭或前雇员引荐来的。 

工作时间太长 

尽管做起来很困难，但是对雇员流失的根本原冈进行分析 
还是偵得的 。例如 在一家销售公 Wi ， 这种分析协助公3解决了 • 
个久拖难治的问题。该公司的销俦人员流失率一度非常高 ，每年 
都在40%以 h ， 吋是所有的改进的努力尽付东流，一点作 ffi 没 
起:.耵来管珂层开始约见要跳槽的人们，以便找出他们想要调离 
公司的根本原闪。大多数人反映 r 作时间太长广连 w 家的功夫 
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mv -2 经纪行业第一年流失淸况比较(按雇员的来历区分） 


都没有。一开始经理们对此不屑〜顾，他们觉得这些人要调走仅 
仅是闪为丁_作时间长，简直令人难以置倍，闪为这些销售人员个 
个聪明能十、雄心勃勃， iE 是公司求之不得的精英人物. 

进行严格的失败分析，有一个好处是你吋以借此测试某个 
假设。冋到上面所述的例子里，该公司请 r 一支顾问小组帮助进 
行分析 、： 顾问们先把跳槽的人们中接受了向谈的那些人分成两 
个 组:一 是生产效率高于人均水平的，二是低于这个水平的。接 
着顾问们研究了这两个组各内的频率分布状态，结果发现公司 
管理阶层的假设完全错 r :因为 T 作时间长而跳槽的恰恰菇该 
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公司最好的销语人 _ W 此外.勹流火人员进行的而谈表明，他们 
在米本公 n ] 之前的 L : 作岗位 f ： 的工作时间要比在这儿的短 
20% .所以说他们在向谈时讲的&真话。 

这- - 发现真叫公 触点 儿电手束脚。企、 Ik 若想要效益就得 
保持所有设施处于宂全开 I 的状态.这样一来 K 时 W 工作便难 
以避免：少数蛮十的经砰人曾经迁就某些鹿员，容许他们用 4 人 
的时 M 把一星期的 r . 作做完，而不是法定的5天 c 销售人员的时 
间难以肀握，令人头疼，叫是许多人偏偏 g : 欢这种方式。由]▲该 
公司、 II '已创建了套失败分析数据库，所以经理们可以拿 .1: 作 
时 「 H ] 特殊的人们与时间止常的人们就流失率进行比较。他们发 
现实行新的时间安排，可将雇员流失率降低15个 H 分点、雇员 
流失率降低 M 个红分点意味着全公司的利润 Ilf 以增加409 , 
所以管珂层完令支持这项实验。 

遗憾的足，并不楚每种设施或职能都能适应这种安排 、、 T 
是公司的经理们按照雇的分类，对他们的流失情况进行了一 
次系统分析，希望以此搞明 U 是否有可能多招聘一性不在乎、至 
少是可以荇忍丁_作时 m 较长安排的人。他们在数据库屮进行 r 
搜索 ，:! 找那呰按照从前的时问安排上班，却能表现出比一般人 
的保持率和生产宇都好的雇员，结果有一些发现。第 个 发现是 
行动胜于 HWo 所有的应聘者都说他们乐丁也随时可以从事每 
天11至12个小时的工作，何是许多人实上并没有这么干; a ， 
也不明 Ci 这么 T •会对他们的私生活造成多么大的影响。从该数 
据库中可以看到，提高雇员保持率最多的单•因索，在于雇佣那 
些已在实际工作屮这么做过的人们，而 U . 这么做的时间得有好 
几个年头才行 C 

经理们发现的第二个关键因素， &只 .体的面谈过程有关 
系 3 接受过好几位芩苕并且都得到了通过的应聘者，一 H _ 受雇则 
会长朗 ： L 作下厶。假如应聘者4其配偶同时接受面谈，则受雇后 
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意 K 朗 I . 作的可能性就 大广 大概大妇同时面谈有助于夸 
宵做出判断，把那些应付不 r 这份 r : 作刈家庭生活造成影响的 
火！ H 趁 V .#除在外>1:他 IL 个因 t 有助于解释雇 W 保持率，而 H . 
管跸 e 确保地 k 经理们享有足够的激励来学习这套数据库所能 
教咩的东西.该公 hj 将面谈勺统计数值的系统分析结合起来，就 
衬以把卞要精力放在那砰造成 r 80%的雇 a 流失 率的那 20% 
m 本原闲了。倘若各家公4都能明白逋过失败分析来降低雇员 
流失字对利润产生的良性影响，它们肯定会花费大力气来创建 
数据库并汗发所必需的分析软件的： 


创造性的失败分析 


^如昉面 已经说 过的.民用航空业在飞机失韦的分析方向 
e 纹取得 r 相$的成就，戽先进的经验和严谨的作风在其他行 
业里尚 不多见、不过，即使是民航业界也没有把它对待黑匣子 
(译 注： 安装在飞机上的自动电子仪器，用以收集并记录$行资 
料）的严谨精神应用到经营失误的分析方面,例如顾客的流火和 
雇记的 流失。为什么不呢？最简单的 m 答是 :人命 要比经济效益 
重要得多、然而 这个回 答还嫌小够。把同样的严谨梢神和技术应 
用到 K 他行业，并不会损富失事分析的一根毫毛。况 w - w 懂得 
V % 败分析的技术之后， T 吗 不让它发扬光大呢？ 

更为可能的回 答是： 各航空公司也遇 I :了邠种阻碍着其他 
H 的障碍 ... 无论是零售商、快餐连锁店、饭店，还是汽1:111货 
n 、航空公司，它们谁也没冇能够找到像飞机从天上棹 f 来那祥 
的、可以测暈的失败用于分析研究。你怎么给这些行业电的顾客 
流失现象进彳 r 定义？这儿你能计 M 什么东 R ? 必篇的佶息你该如 
何获取？遗憾0遗憾，何在 M 客流失率这个问题 k ， 既没有 m 匣 
: T " I 以分析， 也没# 哪个相3 f 关 M 联邦肮空 局的 机构来强制 
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要求你安装那么一个装置、， 

利于各家航空公 nj 来说，合适的测量标准也许是它们各 fl 
对顾客在 H 体的城「卜之间的 K 行所 f 1 {有的 份额， 例如从 波丄帧 
到芝加 哥:. 到目前为止 ，叫于 商斧旅行者而吝，最人的价值驱动 
器当推出发时的方便 程度， 因此衡量忠诚度的一个恰当的测獻 
标准可以足：一位典型的商务旅行者，为/乘坐某•特定的航空 
公司的 S 机，不惜审新安排他的出行行程所愿意牺牲掉的分钟 
数。不过，如果文洲航令公司的常客名单记录表明某一位乘客不 
再从他在波士顿的家乘坐关洲公 KI 的航班飞往芝加哥，该公司 
并不能确定这个顾客是乘坐了联合航空公司的航班，还是十脆 
去芝加哥时不坐飞机广假如芡洲公 Rl 派人给每一个 G 经停止 
使用菜一条航线的乘客打电话 NN 明白，那么它将耗费很多很 
多的钱，却只不过分析也假阳性——即看起来像叛逃者但 
实际上+是的乘客。美洲公以跟许多旅行社签约创建一个 
流失乘客数据库，也可以与一家或多家商务旅行者使用最多的 
信用 P 发采公司签约。然后，美洲航空公司可以应用菲尔弗烈朵 
• 帕累托的“80/20定理”，向乘客提出那/_:个“为什么”，尔后 
米采取措施增大价值，并进 fflf 提高乘客的忠诚度 

在许多行业及其企业里，不仅仅是航空公司和快餐店，若想 
追踪客户流失率并测 M 出所提供的价值 M ， 是需要好好地动一 
番脑筋的。在仓些情况下似 T 不人可能，然 [ W 只要坚韧+拔同时 
持之以恒，到头来的确会有多种解决办法出现，出现在从泛泛的 
统汁分析到具 体的力 找根本原因而走汸顾客和雇员之广阔的光 
谱线 I :、 

我们 W 恩策略顾问公司的情况便是一个很好的例了。我们 
勻众多客 户的丄 作关系的时 W 度似乎足衡 S 我们提供的价值 
之惟 的长 期性测算标准.可是按照这一标准来估算，我 们贝恩 
公司究竟提供了多少价值？整体画面会显得模糊 不清我 们这样 
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的咨洵公 H ■多大型公4冇§期的客户关系，而铒家公司 
乂 n : n : 拥冇各种各样 a 杂的业好内衿，每项业务都会产 生-系 
列的策略问题，都需要不同的专家相对经常地提供咨洵活动和 
研究工作由于付项单独的研究 n 标是为丫解决 一个 u 体的问 
题， 所以往往见树不见林，很难就其对整体效果的贡献做出评 
价、-其他公间扑+总足需要咨洵服务.因此为它们做的一些项 H 
的价的， A : 法依据它们作为我公4的涔户的时间 K 度来测量 v 每 
逢它们遇到 -- 个问题，我们就去人帮助解决；问题解决; T 客广 
关系也 就结枭 了 

当然、々-•家客户共同丁_作，哪怕只是个一次性的项 H , 使 
得我彳 f HY 条件发现更多的我们可以解决的问题，所以说与客户 
相处的时间长度，与我们得以成功地找到为之创造价值的机会， 
这网方 而之间足有一定的关系的，但 是这弔 乂会出现另外•-个 
难题： 沾一位咨询合伙人十分# f 兜锷他的服务， W 別人很容姑 
把这跟具正的价值创造混为一谈，特别玷有的客户是些宫僚主 
义味儿谊的机关，购尖咨润服务极柯4能是为了讨菜个老板的 
欢心. 

这么荇来，我们需要-种比客户关系的时间长短更好的钟 
判标准 。我 们需要真正能够衡 M 出价值创造的一种指标， M 时它 
述可以作为失败分 析的基 础之一我们就多种同收考评裎序和 
畋客意见调杏逬行丫实验，终于找到了这个标准、这个 指标我 
们认为，如果我们的咨询服务的确创造 r 价值，那么它就应该体 
观在每个客户的长期赢利_!:，反映到它的股票价格上。 

我扪决定拿客户的股票价格作々测 * 对象，时 N 从我们开 
姶力苒户 T 作起.到我们 L 作结束终，问时把我们的 U 算情况随 
則通报给客户。这样的事情以前从米没有哪家稍冇点儿规模的 
朽询公4做过，也许 g 因为这么-来 万- •失败 r 可真够£人现 
眼的，1(1了11也很难以说淸楚.、我们请了普华会汁师事务所作审 
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01恩公司的客 P 



- 艰普尔 5()() 


、: 


1990 


图7 -3 客户股价绩效——价值创造指数 

注 ：分析 方法与数据于1993年12月由普肀会计师事务所芾核。 

计，自从1979年以来一直在对我们自己客户的股价指数进行追 
踪记录，结果请参看图 7 -3。虽说与客户公司自己的经 理员工 
不懈的努力相比我们的贡献显然很小，何我们仍然相信，随着时 
间的推移，随着我们客户的 H 趋增多，这个指数必须继续髙于或 
胜过标准普尔500家指数，否则我们提供价值的使命便算不上 
成功。 

没有哪一种测算指标能够完美无缺地表示出价值创造的全 
部要素，不过有了图7 _ 3 这样的佔算方式，我们便可以清楚地 
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•出什久创造、什么+创 js 价俏 .找 inytA r mi H 、 m 价价 
创 ffi 的凡 M 和观念架构。此卜彳时，它的6足之处也促 !a 
sii^iua •少 侦它宂奔 

急就令的欠败分析 

没 A )L 家企业设々:响 （ t 适的测 M 体系（我们将 ft 笫8 <!• 屮 
谈剑这 ••点 ） ，也没有对职 M 进行过失败分析技巧的培训、然而 
M 1 fe 机出现时，它们需要尽快地判断出经营体制的哪…部分出 
r 问题幸运的是有这么一种捷径，叩以临时抱佛脚，借以获得 
将失败分析的益处，便 p 你趁早采取纠正措施。 

进行失败分析要求你充分明白商业经营体制、它的运转睃 
理.并对需要考察的失败 w 素之规模和所处地位有所 r 解 K 
7-4 是各种对能的失败闪素的典型的树形图，从中可以看出难 
度冇多大。迮复杂的系统中，如想找到根本原因，需要受过 培训、 
ft 备经验和判断力。因此快速进行时或者数据尚+充分时，需要 
的就不仅仅 是工作 努力丫，它还需要有老到的管理。你不能把它 
单草交给--群市场调研专家，因为他们根本不可能充分熟悉你 
的公 w 结构及其竞争环境、市场信息、定价策略、成本核算和汗 
k 怙况。失败分析永远必须是在资深管理层的领导之下，而急就 
氧的失败分析必须由资深经现来完成。这个过程共有四个步 
骤、 

让我们平例说明。假定冇、•家公4的市场份额正在缩小，为 
n 存就必 须尽快改变这种局面 、第〜 -步足召集资深管理班子 
(即5至10位高层经理）以及大家推举的一线 MX 代表，如部门 
经理或销俜状元等，所有这些人均需经过失败分析的基础知识 
的速成坫训，如那5个为什么、根本原 W 分析等等你还必须让 
尺家充分审视起来，相信这次怠就章的诊断程 序适公 H 的头等 
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图7 -4 对颖客流失现象的失败分析 


大事，他们如不亲自给流失的顾客打电话，那么绞尽脑汁也甭想 
溜号。有些人会极不情愿，大多数与会者不大喜欢给陌生人打电 
话，吏别说是那些对公4提供的价值很不满意的陌生人 j % 面对 
这些情况，你得以身作则、言传身教， 必要 时还可以捶捶椅子拍 
拍東子.总之要大家克服掉畏难情绪。让公4的高层领导直接从 
流失的顾客嘴里了解情况， r 解到本公司提供的价值何以不成 
比例，是什么教科书、意见箱也取代不了的。 

第二步是搞清楚哪些钣逃的顾客真 a 地至关重要。显而易 
见，你只想跟那些真记代衣了目标顾客的人们谈话。、不要浪费时 
间去找无利可图的顾客，也不必为肴似逃兵、实际上仅仅是搬 r 
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搬家成者换 f 个户头的人们瞎耽误功夫。如果你现有的客户 f , 7 
息系统不足以找到关键的顾客，那么不妨雇佣专职的电 话代邱 
人昝你打电话，可请她们多给 M 然属于叛逃#的顾客打电 iS ， 同 
吋町把良莠区分清楚。通常这足--个很好的投资，因 为电话 代殚 
公司+仅仅收集每位顾客的基本情况、真实的购欠经历，还能捎 
带肴跟顾客约定时间，请公4经理人另外 M 话，全齟了解他叛逃 
的根本原因。大部分顾客会很高兴能有资深经理倾听他们的抱 
怨和意见，他们会抓住这个机会的，当然啦，有的时候你得给人 
家些甜头彳好。总之，花点时间，花点代价，跟你的目标顾客的真 
小:的代表好好谈一谈吧 

第：:步便足而谈本身了、.经过适，的培训之后，每位 经理都 
承包〗()至25名流失的顾客，负责与他们的面谈或走访。在 
这类曲谈中，成功的秘诀 M 深人了解是什么因素驱动了顾客的 
叛逃行为， k 到你能明白锊个顾客之所以流失的根本原因然 
后，试验各式各样的解决方式，找出哪种方式 " T 能挽四客户 X 
系^在 1 ；；四分之-至一:分之-的 B 标叛逃考进行面谈之后，经理 
次聚会讨论各&听到的意见，解决 m 题，分享最伃解决 
厅案敁力承要的足 T 要根据这碑初步面谈的情况.改沖•趂公 
Mj 呵以采取的纠正办法的假设.」剩余的面浹可以侧軍:了解最为 
茕要的问题片对 h 述齐 种假设进行验证， 

第四步便足根据所有的面谈结果，集体制定一个行动 il 
划他们的 行动计 划可能不需要多大的投入， W 而可以随时验 
ill -： 其他类敔的计划0〗能需要进行人 规校的 投资，所以有必要进 
-步 研究或分析.、4吸收一些线妗理参个过以便止确评 
解颐客的 U •为， M 时保 iit 你边议的改进措施能够得到贯彻执行 

卞实已 经证明这个四步拢径效罘很好：大多数公司 " JYl 两 
:个门的时间内执行兖中，个都产斗:/既务实义有效的解决 
力•案 v 过«•说 I "[来，这屮盘 n 足竹简化厂的 re 作 确定厂 
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用它进行失败分析的基础，就应该启动一个同步的样序，保证管 
押卨层 随时都能了解一线的顾客的反馈。凌志 汽午 :公司要求总 
部的办公人员每人甸月约见4位顾客。 MBNA 公司要求每 个经 
埋到客户眼务 区或者 顾客回收部 H 去旁听员1: 4顾客的电话谈 
话。有些经狎还亲向给顾客 打电话 经埋肓 接从顾 客和流失颐客 
那毕听 取意见，公司当然受益不少 I W 为不这么做，就只好依赖 
临时 I :进行的统计数据，依赖別人——哪怕是你 A Q ——做出 
的对这埤统计数值的分析。而进行这类统计的临时丄，例如在校 
的人学生，并不真的了解你这业务、业界竞争，也不 r 解顾客的 
情况，灿 K 从来不会 EIT . 地关心这岬内容 

失败与基于忠诚的增长周期 

为了找到并解决公司内部以多种形式出现的、规模大小不 
等的种种失误和失败，可以把苺丁忠诚的 增长周 期作为一个模 
板。本书第1章的图1 -3 黾的每 •个项0，都可以成为你进行 
失败调查和失败分析的核心 M 题。本®收集的亊例侧审于该周 
期中顾客和雇 M 两个方面，但足体现出来的经验教训一样适用 
于投资者。 ^ 

ll : 如我们盼所提的，公司的学 d 有儿大关键先是要懂 
得， 包栝你 公司在内的仟何企业，其真 iT : 的使命在于创造价位。 
k 多数公司把利润 W 不足价值羿做 A 的首要 G 标，这个$实 
阻碍 r 它们学习的努力，正像地心说的宇宙观阻碍/大文学的 
进步一抒（遗憾的足，管 w 科学所犯的错误本质 I :也是冋-性 
质的商学院的研究人 M 通常按照近期的利润业绩筛选出-忤 
公 〆 1，并不考虑这些利润的4、质到底是良件的还是毁火忭的，然 
后采用这#案例总结出哪吟於理方法能够产生优异的利润卒- 
正如我们 已经刟析过的.这种貌似合理的研究方法 a 经打造出 
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r 很多的科学祌话，却没有多少真正科学的成分,， ） 

公 nj , 团体学习的第 二个关 键是要抓住失误和失败的 H 体 
价值只 w 测壚出自 己的失 误和失败，®可打开通 向真正 学习的 
门户： 止如菲尔弗烈朵•帕累托 (Vilfredu Pareto) 70 多年前说 
的： “随时给我•个充满教训的错误吧，而且要让它果实累累，就 
是说饱含着修正的方案”如果应用到价伉创造上来的话，那么 
对真理的4求应当是内省的、卩我反思的，时不是简单模仿别人 
的似乎 S 完美尤缺的先进经验 

有效学习的第=_!个关键在于确保公司里该学的人都能学会 
分辨并 k 纠正火误和失败，因为正是这些问题频繁发作并 K 枵 
度严 1( 才妨碍着公司更好地€商水平地创造价值。 

最后一点，对失误和失败的监测，最好的切人点足清晰地划 
分出顾客、雇员和投资者的 H 标群体，观察他们各 fl 的流失率 
采用这种做法町以看到你公司在创造价值方闻需要注意的热点 
问题，、当然随着时间的推移，你需要进一步观察业务经营的其他 
环节，例如新顾客、雇员和投资者的数量、质量等等。大部分公司 
为了把学~过程系统化一些，需要创達新的测量系统，强调价值 
创造的上游因素，要不然只能在出了问题之后才去分析失败原 
W ， 届时已经太晚了。在第8章我们将要列出这种测量系统的樞 
架结构，方便各家公 Pj 及早发现失败的苗头，以便及时分辨并 H . 
从根本 h 消除原因，正本清源> 
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-家公司电最为积极进取的人们，往往不会把精力放在测 
以系统在大学期间，基础会 i 卜课程就让他们烦得要命。如今 
他们匕 经身踞高位、功成名就，计算评估之类更是叫他们感到头 
疼,、他们觉得， ft 己身为领导，理当关注重大的、令人兴奋和激动 
的半情，例如企业前途啦，发展战略啦，等等。至于写写算算一 
类，就交给那些眼圈发绿的人们 i ; 办吧 3 

这种经背态度的麻烦在于：测暈和计算问题恰恰处于企业 
前途和发展策略的核心 位置; 在勾画企业的未来航道时，再怎么 
强调测算丁作的重要性都不为过。至下身为经理的兴奋之处，止 
足测 里和 〖 i 算才会让人冷静 K 來，四到口常经营的俗气但实际 
的现实中来用测量和计算，你能把憧憬和梦想变为策略和规 
划。而要把规划变为事实，你还得运用测最和计算 C 

测 M •是经»的 T ▲段像语言可给思想赋予物化形式一样， 
测 ㊆ 和汁算能使-家公 d 的经营理念物化而为实际行动。 家 
企业选择来加以测量的尔两，反映出 r 它的价值观念，为管理 K 
确定 r 轻重缓急，同时也在塑造着职工的思维，左右着他们的想 
n < 和说法.另外，由于反馈方式体现了一个公司的学习模式，所 
以1把测 w 内容包含在反馈的既定 圈套之 中时，测量和计算也 
就决定 r 公 卜1 的未来发展之路,，测量什么、怎么将考评指标与芡 
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惩措施联系起来，是资深经理所能做出的最为重人的决策 
之一 _ 然而 如今绝大多数的给 砰人 M 所使 ffl 的测量系统，都足从 
前人手黾承继下米的， 时这些 系统无•能够正确地反映他们的 
经营策略：这些系统仝足老式的会计传统和过时的规章制度的 
残余.在追踪顾客、雇 R 和投资密 U 公 n ’ l 之间的价值流动屮儿乎 
毫无用处.，经得起反复核算的数据、用 f 经营一家当代企业的衡 
K 标准，令都体现在收人报告书里，而报书展现给人右的只坫 
企业经 营的一个方面—— '- Y 中的利润情况。资产负债表能够概 
括公 司的长 期价值，同如今也越来越变得不值 肴，尤其 是在服 
务、 ik 的企业里。这足因为，资产负债表没有记录公司最为重要的 
资产-•―人力资本。如此一宋，企业的领袖就像是仅有一只航速 
表的飞机驾驶员。也就足说，如果把如今的企业比作6机，那么 
这些飞机既没有燃油指示器，也没有高度汁,就连个罗盘也没有 
配备：这样的飞机 飞上天 去也得掉下来。完全依赖当年利 润字这 
-种指标，就像是没装仪表却要靠仪表飞行。不过公老总们都 
s 欢 a 己々?机搏击 to 的刺激， w 此很少有哪位老板愿意花赀 
时 M 和精力，脚踏实地地立接面对飞机设计和仪表配备这类电 
人的问题< 他们以为，只要 ft 己有个好 t 意并 a 把这讲给大伙儿 
听听，公司就会按部就班地照肴航线直插蓝人」时在实际 匕测 
错和 i 卜算至关電要，不容权 Af 卜放 ，尤其不能完全交给会 il 师和 
管理 R 以系统专家。在一个复杂的战线较 K ： 的大®企卟里 .各类 
数椐、 指标足 经理人员能把 想法 变成行动所拥有的惟一的系统 
f 段' 

人类历史上，新的测 S 和计呈 技术差不多总是走在科学进 
步的前曲 ，每次 开发出新的测簟和计量系统，都曾促进了管理科 
学的迸步，在发明 f 测量血压的仪器之前，医生们并不懂得血压 
的重要性。人们存 > fi 能力测 M 血乐以后，便 个 接一个地发现 r 
各种血压不 IH 常情况的因果关系，并进而研究出了相应的治疗 
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办法。假如我们无法测量血化，那么发现--位高血压患者将妃非 
常 W 难的、 

im 商 业经齊 方面，我们在测量和计量 h 的进步并不多，尤 
为突出的进步足在流程控制和质 tt 控制方面例如，各公 Kl - - n . 
发现了产品缺陷率非常 重要之 A 7, 便争先恐耵地开发出 r 许多 
以统 il 数据为 主的控制程序，一家比一家精密、先进。起初的 H 
你是把次品率从3%降到1%，这时的 测量标 准粗糙一些还是可 
以的： 〃] 是如罘要把缺陷率从1%降低到六个西格玛（即每&万 
次机会中发现缺陷的次数是3次）、那就另外®要-整套的高精 
t 小准和精密仪器了。打开通向制造 Jk 质 M 革命之门的钥匙，在于 
研究汗发新的更为精密的测#1： 貝以 及将这砰工具与企业经营 
管理紧密联系起来的种神概念. 

通向忠诚管理革命的门户，则在于幵发利用合适的测量系 
统。列想的境界是这-新的测量系统应当跟我们都 Q 熟悉的、当 
代人多数企业在经营活动中使用的、基于利润的考评指标相- • 
致同时它还应当包括价值创造过程中各种关键的但在以利润 
为主的会 i f 制度下却被隐藏起来的种种指标和数据， 

fr : 前面的章讣里我们描述 r 忠诚与价值创造之间的一系列 
至 X 屯要的 W 果关系。理解这些因果关系，对 F 成功地管？ P 阇 
I -3屮勾画出来的增长周期及其指标是非常举 足轻重 的如聚 
你能 W # —眼那张阁表，你会发现其中的增长堝期包含了\个 
世系: 顾荠、雇员和投资 者、、我们的新的测 S 方法将就这二大要 
絮的每，项应用两个®本的报告朽、这两份报告 B 类似丁••畋 
财泠会 U ， 报衣中的资产价愦表和收人报苫 I 1 ;, H 不过我们的资 
产负侦衣将把人乃资本而+足金融资产包括进去我们贺设计 
-种价值流报告 B 來取代收人报 A K ， 以便反映出驱动人 / J 资 
木资负侦衣的原动力第二份报 W 彳5将小 仅测 M : 流叫投资咎 
的价仉吐 ( ft 传统的收入报告 R h 这被称为“利润”），还将测 K 
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驱动着人力资本资产负债表的艽他五种价 值流： 从公司分别流 
H 顾客 和雇员 的价位，从顾客、雇员和投资 茗分別 流向公4的价 
似，这一新的集成式考评系统将把每个要素弓另外两个联系起 
束，公 d W 此可以系统地管理整个螺旋状的价值创造过程- 

我们的目标不是单纯地创造 种 更为平衡的记分长，从而 
给传统的收人报告书和资产负债衣补补漏洞，足要创造一种 
集成式的记分卡框架，把企业经营的各种要索仝都联系起来，便 
干以能够量化的价值流 ft 来表不各种 关系。 这么做反过来可以 
使得雇员确立自 d 的奋斗目标，发现失误和火败的苗失，运用标 
准化的财务分析技术， if 估与公4交往的全部所得及所失，并且 
得以从中进行学习。 

然而我们现在就戍3 承认： 仵这个领域51该做的事情尚有 
许许多多<传统的会计已经沿用了多少个世纪，涉及到 f 存货评 
估、资产折旧等等数不清的复杂概念和问题。相比之下，基I 忠 
诚的考评系统还是新生事物，尚未得到试验性的应用。像 USAA 
这样的少数儿家领先企彳 k 已经看到了管理价值（与利润的管珂 
相乜对应 ） 的重要性，但是绝大多数的公岣企业尚未创 i 自己的 
忠诫测暈指标。这些公司企业町以应 用下面 阐述的指导原则，从 
零汁始，创造自己的测量和考评体系。 


什么重要就测最什么 


刈史好 的测暈和计算方法的呼叮并不足什么新〖I:寧物，我 
们的0总系统之 叫的 差距太人 r ，明智之士也早就注怠到 r 、、商 
界许多专家尝试过设 u ‘各种新式)/法来测 m 和考评产品和服务 
质4、团队合作、牛.产率、牛产周期、 a 」二创造力、顾客和雇员满 
意度 m 可是大多数雇 M 觉彳 r f LL 有的种种信息 Li 经多得忙不 
过来 f，iw 随笤价 廉物災 的机器计算能力的呰及，雅以珂喻的各 
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炎数据 Li 然[:成吋为汹 涌的俏 息洪水，不够招架的 r 

呼 i 实匕芥种仏总-一向汁 t •允栋，人类的大 K 从来就未能宂 
全加以处观过,我们的/〔治‘调免 各式芥 样的倍总向大脑轮番 fl . 
轰滥炸，它 m 根儿就 来不及吸收、消化。因此我们现存:的解决之 
逍并彳、是要4外增加十几种测 M 方法,而 是赀帮 助人们把不相 
1的仏忍过滤掉， * 中精 himn ik 起作) h 的那邱测暈 f 段， 

n 我们苫费把例外或偶然的情况筛选掉,把汴意力放在 
相关而 义紧迫的因素匕 ; 换巧之，我们需要针对每-种变暈确定 
一个<以接受的 n 标范围，这样.只要某一变暈没有什么漂移. 
我们就 < 以利用这些测量指标做些正事广,其次，我们并+需要 
更多种的测量标准，而足需要-种能够简化事物现象的模型，以 
便妗理们针对现有的各种新旧佔息进行组织、分类、安排工作。 
我们需要有 •定 结构的测量系统，能够与菜种逻辑框架相吻 
合，这样一来，雇员们在做出决策时只需根据情况唳活掌握 
也用不若在浩如烟海的细节喫屮扒来刨 太 -i 

•位飞机号驶员用不着同时观察所右的仪表。许多仪表 f - 
装行红灯，只在读数越出一定的范闱时才会闪烁 s 膂。 但是，如 
采想要 t 机待在空中并 w . 按照航线飞行，6行员必须懂得这些 
仪表测》的内容是哪爷，还要明 d 测最所得到的数据之间都有 
什么样的 x ： 系、，换句话说，这此变暈之 w 的关系与变暈 本身样 
} m W 此，如想在驾驶员座舱 M 设筲■套與 iK 起作用的仪表系 
统，充分 r 解那牌支龀慕飞机运动的种种物理 m 便成了设 n 厂- 
作的价当起点 

in ] 样的逍理，如要 -萁 璀于忠诚的测量体系九 ( K 地发挥作 
川 . K 恰当的起点就沾那些控制着所有流向公切的价值流以及 
从公印流出之价值流的各种力。我们已纶 i 井过共冇 • （对价值流: 
从公 rr ! 流向顾客，鹿员和投资#的价 tfi 暈，还沿认顿客、麻:0和 
投资芥流向公内的价值.陡。观在的会 n •制度 m [:述这哗价值流 
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的测定，冇邱相当地冇效， 有# 部分地冇效.冇些则根氺测量不 
出来：其结果非常不宇 •.荇 家企业花费丫太多的时间和力 气去对 
很容易测暈到的价值量进行梢益求精的测量和计算，却对如何 
保持长期增长而平衡所夼的价值流的努力一毛不拔，也舍不将 
花时间 

例如，在测量流向投资者的价值方面我们也汴冉能十不过 
了，这 乎竞也 iH M 以利润为主导的会 i 卜制度的中心兴奋点，、那么 
多的企 I 那么汴重尽量增加提供给投资者的价值暈，现有的这 
种测暈体系恐怕难脱十系、当然啦，人们都会说我们之所以小心 
翼翼不厌其烦地测 M 交给股东的价值量，倒不是因为我 们想敁 
露自己知道怎么计算这个量 ， 而丛因为这事儿本身就很重要、、既 
然所有的企业都在想方设法尽 M 扩大交给股东的价值量，这个 
事实的本身便充分地说明这事儿的确挺重要。可玷同样符合实 
际的足、所有的企业同时也在 f 方百计地坊量减少资本的成 
本.正是因为我们不大善于测 S 从投资者流向公 Ki 的价值跫，所 
以就没打像测最从公司流向投资者的价值量那样花费问样多的 
力、， it 结果正如第六章里讲到的那样，许多公司在有关 A d 的 
所有权和资本结构方面屡犯错误、常冒傻气，致使到头来对全部 
八种价值流都造成 r 危害 

w 如劳动力成本问题 .. 尽 a 减少劳动力成本似乎是个好 t 
意，但足止如前而章节所述，为 r 尽量扩大创造价值的潜力，一 
家企业必须找到对其最彳雇员 i 付岛于竞争对乎 支付的 酬报水 
平的种种途径 。这 的难题乂一次出现 了：我 ff ]懂得如何病效地 
测景劳4力成本，可是提供给雇员的价值究竟怎么样，我们却始 
终 * 头雾水， 

即使仵 对待顾客方而，现有的 R ® 也令人困惑常识告诉我 
fn 应 q 尽镟扩人我们从顾客那 m 获得的价侦 ， 即涨价 w 涨价， /( 
到神:客退居-隅，捂苕钱包持1下』观®:仍込 卜凼 这个情况也▲样 
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敁 ffi ]• 易 阽：除 II :我们能够提供极好的价 m ——实际 I :，至少要在 
某-竞争条件上提供 s 好的价值， s 则顾客是4、会 m 来的 w 
此，非常有必要就像車:视从顾客流向公司的价值最那样地重视 
从公流向顾客的价位量： 

这丑的问题是•个平衡问题：所有的要素明显地是相4抵 
触的，如何才能测暈汴叶分辨出它们之间的孰先孰后、轻重缓 
急，以便各方利益得以平衡、企业经营红红火火、价值暈螺旋式 
越增越多、所冇的参4荇有福同享、皆大欢喜。说起来令人诧兄： 
解决办法是要特别注意-种测量指标，即基础顾客的净现值，并 
w . 把它放在整个测量体系的最上边。听起来这是违反直觉的，好 
像是把付给顾客的价值看得更重，而把从顾客那 M 冋收的价值 
吞轻了。其实不然。你还记得我们在前向说过，我们必须把顾客 
当做所有要素中的第一位的，颐客的钱包才是所有的活命现金 
流的源泉 、请你 别忘了，使得 荜础顾 客的现有净值最大化的惟-- 
途柃，在于贏得他们中间最为有利可图之成员的忠诚，而贏得忠 
诚就意味着给他们提供优厚的价值最后请你记若：在做出决 
策、进行投资的时候， H 有叫优质的顾客倾斜，你才能确保为雇 
W 和投资者留下足够的剩余价值 r 

在实的业务中，从公司流⑹颐客和从顾客流向公司的两 
股价值流并不足相互独立存在的。这两个价值流好比接在间一 
个龙头 上的两根水饩，都从同--个价值源抽取价 位肩定 价是分 
剂两者的阀流向顾客的价值暈等于某-产品或服务的总值 
减-上价格流向公 M 的价值量等 T 价格 减太成 本。从表时 h # 
柬，这▲切并小难懂，就像二.加二等于四那么一 H 了然。提高价 
格将2增加流向公司的价值量， M 时减少流向顾客的价似量降 
低价格则会产生相反的效果。何 ft 假如我们放奸短期行为，转血 
冢収•一种 K 期的观点，某种奇迹便会发牛在一位顾客的整个周 
期 m ， 或者说正是闪为这是个挺 k 的周期，二加二就4以等 r 



266 忠 m 的价值 


五甚至等于六 .. 

阄 8-1 衣示 f 这种动态的关系、、最上面的机线称为“完整 
价值' 如果价格高于此线.则顾客就会叛逃， H 为他们得到的价 
值少于他们支付的价钱。完整价值和实价格之间的差，便是第 
5 章中阐述过的消费者剩余价值（译 注： 在实际生活中，顾客支 
付的价钱有时要比得到的产品或服务的价 m 少，经济学家把这 
笔额外的价值称为消费者剩余价值 K 当然，介于价格和成本之 
间的差额便坫利润。 

图引人入胜之处，在于随着时间的推移，二条线之间 
逐渐拉开了距离随着学习的加深、情况的逐渐熟悉、以及我们 
在第2荜阁2 -3 的经济模®勾勒的其他因素，向顾客提供服务 
的成本是逐渐减小的。与此问时，顾客对其供货商越来越了解， 
作为一个消费者也越来越成熟，所以得到的完整价值是逐渐匕 
升的。换句话说呢，就足随着时间的推移，成本将下降 W 价值在 
增长，因此利润和消费者剩余价值也将增加。一般来说，这意味 
着价格将会上涨：随着顾客越来越成熟，所有 h 述因素及其效应 
必将发挥综合作用，创造出史大的利润率和价俏幅度来。 

也许?以 n 应该这么说：不管我们是否诚心追求，上述效应总 
fU 会发生的，只不过程度不间时巳。虽说如此，一家公司为了激 
发这种效应，可以做的事情还是很多的。一般地说为 r 使基础顾 
客的净现值最大化，你有厂件事情可做。第一，你可以在不减少 
提供给顾客之价值的条件下，另行寻求降低成本的办法。第二, 
你可以在成+增加的条件下增加提供给顾客的价值，只要增加 
的成本小于增加的价值即可 r 第三，你可以濶整价格以实现利润 
最大化，不管价值部分有尤相应的增加。但你需要牢牢地 kMii : 
只要价格超过了顾客接收到的完整价值，这个顾客就会流失，从 
而把未来的一股价讥流一件带走。 w 此,每逢价格上涨接近宂憋 
价似，质 M 或服务办面出现一些临时性或偶然性的问题时就会 
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充分价 fe 


实际价格 


:成本 


0 1 2 3 4 5 6 789 10 

顾客保有期（年数） 


图8 -彳 成本、价格和顾客价值之间的动态关系 

; b 产品 w 价的 r . 限心 :该打1、价起 u 广这个度，嵊卉就会潲失“免分价俏”即 
衍这--价格水平- 

d I 发顾客大逃亡，要么竞争对 f 就有町能乘虚而人。 

有呰公刹则总是给顾客留出足够的消费者剩余价值，当年 
贏利状况可能吃点儿 J ，但却构筑; r 信任和忠诚， 至少坷 以抵挡 
-•阵+竞争对 f 的袭击。这哗公司认为自 ci 这种 it 利做法是一 
种投资。例如 w 家农场保险公 w 便是这么做的。该公副不是像图 
8- i 所示那样听 ft 价格逐渐攀升，时是恰恰相反，向 ㈡ 己 Si 为 
忠滅、一 直有 利叮阁的顾客提供累进式保费减让的优惠。1我们 
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将在第10章探讨 具体 的形式 ） 采取这类折扣优惠之 / n , 七年利 
润肖定不会卜分理 & U 另一 // W , 对忠诚的颐客实行奖励政策， 
则能够极大地提高顾客保持率。正 M 这种做法构成了 tel 家农场 
保险公司的一大盘争优势 - 

测量体系 

每个行业、每个公司，如要牺牲当前利润时去换取更有保障 
的未来利润，都会碰上 A 己特有的具体问题。例如 -家高 科技公 
处 r 个 由于技术连连突破而变幻 匝测 的巾场 1_， 大概不会 
像一家史为稳定的保险公司那样在消费者剩余价值方面放 f 出 
血有工具，你就可以估 m 各种定价和投资所造成的效 
罘；而假如没有这些 c 具，则难以在两个战略决策之 N 迸行明智 
的选择：是 H 1 着顾客同期之缩短的 k 险而增加今年的现金流人 
呢（例如用提价的办法），还是为了延长顾客周期而牺牲今年的 
现金收 A ( 例如在改#服务//而进行-些投 资）、 

W 此，我们在确定测 t 体系(如图 8-2) 的结构时，冇必资 
把顿客的现也净值放在 H ■位诚然，“顾客净现值1〈像史为常见 
的术沿“顾客的终生价值”那么顺 u , 只小过 s 者最为经常地指 
顾客- •宰？ 能给公4带宋的收人流， 其对应 的概念足指为 r 争 
取神 :客而进行之投资带来的利润净值。 m \ 8 - 2 的框架中，处 
f 第二层次地位的侦是构成顾客净现值的:种测 S 数值 M : 中 
的第 -项 坫指一个人作为某个公习的顾客的时间长度，第乂项 
是指他作为顾客的一生当中带 给公司 的利润 . 即现而的顾客照 
顾你的生意共存多少个年头，他在作为顾客的整个期问给你公 
司贡献的价值有多大等等。这两项均与现有的全部顾客存 M k 
接相关 ，、第 三项是指未来岁月甲.获取顾客的速度， W 为顾客的净 
现值必须 M 样包含 M 期中的*顾客的价值流。（你必须仔细审核 
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图 8-2 测置体系的结构示意图 


这些新顾客的质暈，搞清楚对于现有的顾客存量的忠诚度和周 
期现金流，他们的作用究竟是进一步丰富 f 呢还是搅浑水冲淡 
了。这意味着你必须密切注意新顾客的保持率和现金流暈 c 由于 
你对这帮新客户没有以往的记录可供作考，所以只要有可能就 
应使用其他的质量指标，以便及？.发现问题。随后我们还将讨论 
这个问题。） 

总之，上述三项要素分别是顾客的时间长度、终生现金流以 
及新顾客的增长率。一 S 你的公司创建了用于测暈这些要素的 
系统，你便可以把它们并排放在一起，计筲出现有的基础顾客的 
净现值 r 。 （这个 il 算过秤巳在木书第2、3两章中探 N 过了。）当 
然你也可以想方设法增加这一“顾客的净现值”量」 







龛争对# 
本公闺 ABC 


从 厢客那 里得到的价值 

m 斤? 充争对 f 

本公的 ARC 

旃陳客的 浄观值 - - 

现有 席齐的 净瑰值 - - 

寘失 》:客的净理值 -- 

蕖客人 均利润 -- 

廉客人均饵怜收人 -- 


放客价值流 ft 表 

价®主张 
_ H 鉍网客 
•价值内容 
•鴻 玢标准 与羊段 
• 优势 》 p 乘 

提供络鼹客的价值 


顾客平衡表 


顾客 

种类 

人占秸业收净现姐 
人的比例：:屬 

开始时的余板 
♦钫翮客 

* 增搋肃 
碱僦音 

-流失者 

.Vi. ■ — ■_ _ 

mmamm ■' 


3结来时的余额一 %： 一 
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顾客资产负债表和价值流报告书 

为了研究并管理 ft 己的基础顾客的净现值，一家公司需要 
两种前面说过的管理文件，一是顾客资产负债表，一是顾客价值 
流报告书。图8 _ 3 为这两种表格各提供了一份模板样式，说明 
公 H 在做出这方面的决策时需要的基本材料都有哪些:、 

在顾客资产负债表上，基础顾客分成了四种：新顾客、增 M : 


本份 

格 ®#- 包取出 
价质保钱获产 


图8 -3 顾客平衡表和价值流量表 
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n 叛逃芥“增 V / T(i mil U _ 疼屮那代虼乂 

W ^ fui ; jLLim “城 m A ” id 增现行 WT 各屮耶叫 U 
人: y 少 iwiivnm ^ …把印的金部喊涔分成 r h ® 的卜 I 
1、郃分，你便…以 fi 到它们 k r 【带给公 mi 的收人增 kw 况纪 a 
这邱 m 加你付未來料客带来的现企流的雌 . , m^nm 
们錢2、 J 5 卓 m 介? h 过的//法和技巧，你就 "_ m 畀出现灯的 M ： 
础喊 客的净值如采 k 时期池迟踮这邱内容，你便能找到 n u 
：&irnn i / W 次的种种机遇、例如 . u 消 对基础 顾客的净现衍变 
化怡况进 u —次简单的逐年分析.即町发现相对 r 新顾客和增 
«#的数 w 减少而 u ， 整个_客流失率到底心多人.、假如新顾客 
和增 W # 的数 M 下降足 - t 价值1 000万美元的难题，而现有 
顾客流失率是个价值 2 ()00 万美元的难题，那么你就知道了孰 
轻孰重，安排投资时也就明内/孰先孰后了。如果足这样，则 L 
述顾客资产负债表便显露 r 它的价值。 

似是仅凭〜纸顾客情况衷，你还是无法管好公 Kj 的整个价 
迪创造流程。你还需要记录下从公闰流向顾客并从顾客流向公 
司的 价值量 ，这就提出了顾客价值流报告书的话题：无论在什么 
怍的企业里，流向顾客的价价流大概是最为茧要的 -- 个 W 素 
r 我们已纶反复强调过.为颐客创造价值并向顾客提供优 w 的 
价值是牿个价饥创造闾期的核心问题，也 适所有企彳 k 成功的決 
辑: 然时，说到测量和计算，提供给顾客的价值 M 的确构成 r - 
大桃战，即对它如何测 M 

H 冇在 i 分 明确 Ad 要追求什么样的颐客、知道自己打算 
如何为他们创造价值并给雇员和投资者留下足够的份额之 
一 家公⑺ 才有可能汗胺测 a 1：作，.因此，价值流报告15的第一个 
部分必须简费地介绍一卜公司有关价值方面的上张和命题，说 
明公 n 彳的 R 賴客是些什么样的人,阐述清楚将以什么样的产 
品® M 和服务（相对定价和迕争刈亍的产品而 ,) i ) 来为顾客创造 
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价值，明确规定将以什么标准来衡 M 其主张或观点钻 叶成功 ，解 
择解释公司将会如何以合算的方式实现其价值卞张，力雇员和 
投资者同时提供优异的酬报~ 

价值流报告书的第 ：个部 分成该列出 • -岬义键忭的测最数 
据，排列在公司的 h 述有关价 m 方面的观点和主张之下，用以测 
算公4产品或服务的相对价值_ 一个明 w 的测量数据便足相对 
于竞争付手的产品定价。》外_ 测歡数 据是則各项关键件质 
a 指标的标准化的统计数 m ，在 有逃企 n , 准时正点钻个关键 
性的 指标； 而在別的一些企业耶里，关键性的指标则记可靠性。 
另外一些企 、 Ik 乂会认为时髦和特色是其驱动价值的主要动力。 
有的时候，测暈数据十分简单明了，例如打了多少次电话才说上 
话，解决一个索赔用/几天时间等等，有的时候，需要动点儿脑 
筋才能找到合适的测量手段。 USAA 公司在实施价值测 M ： 方面 
是最为先进的，它发现自己的顾客特别在意的事项 是：打 -次电 
话就能得到对某些问题的解释，或者使某个难题得到解决。所以 
该公 d 定出 h 标，要让顾客打过第一个电话之后能够解决问题 
的比例达到87% . m 时制定 r 一套相应的核查办法以监督执 
行。 

很少存公司能够坚持测量所有那些推动顾客价值的种种闪 
素。顾客太多了，各种受暈太复杂/，不对能时时刻刻照料周 
全。不过，公 y 员工还得人大 下决断办#情，所以我们需要某些 
概括性的指标，就像飞机驾驶舱仪表盘 h 的指亦灯，只冇在公司 
偏离航线或燃油快嬰用完时冲闪亮。这类指示灯中最有用的， 
数顾客保持率和钱包份额.、虽说采用客户评分也有逍理，可是它 
反映的信息小像真正的购尖行为那么呵靠，因而想使用它时 J 、 V : 
当格外小心才是~ 

顾客保持率和饯包份额均是非常奵的概括性的指标， W 为 
以 ffl 它可靠地表 W 顾客价 ffi 是否允记，还因为 fr : 汁算顾客的 
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净现 俏时 它们玷必+可少的 . V过，这 些指标 也会给人误 导沾 
参行本章 U 的“ 附籴： 测贵 ft ] 平的种种误区 ' 

顾客增加幅度与获取率 

在I冬I 8 - 3的顾客价值流报告书中， fr 第-:个部分里还打 [MJ 
个统 汁指标 ， ^顾客增加幅度 (gain rate) , 即新增加的顾客数 

现心®础顾客之比，二是顾客获取率 （yield ⑽山即最耵实 
际成为顾客的人数占所丫 i 争取过的总人数之比 c 顾客增加幅度 
大，说明公司有关价值的 主张姑 优秀的，与其足顾客保持率也很 
好的怡况下史是如此。止如我们在第5章里指出的那样，如果一 
家公司要改荠 A [1 的生产率水 f _ ,那么顾客数量 . h 的增长坫绝 
糾必祯的、、基于忠诚的管理丁作并不仅仅是要留住现有的顾客， 
M 样幸要 的是争取介适的新颐客加人进来所以说，顾客增加幅 
度和获取率4以很好地测暈公 K | 在这 •方 面的 努力。 

当我们把话题移到顾客价值流报告书（反映从顾客流向公 
J 的价偵流}的第」部分时，顾客获取率依然I 分冇 用。终极的 
统汁数据3然最好足顾客资产负偾表里概括起来的顾客净现 
湞，呵是封对每个顾客追踪测暈总表屮的每一项要素乂很不实 
h , I人1此我们耑要一绀概括性的数据，以便判断对哪些要素有必 
耍进行进-步的深人研究：顾客获取率高的 W ，说明公司至少述 
C 吸引畚它所卩 f 欢的那种顾客类型，相反地，如果顾客获取 
率很低的话，那么“逆选择”的风险就会增大，我们曾仵第 3 章里 
i、J 论过“逆选择”，知 逍它对 价值的破坏作 W 特別大。 

为，测 S 从顾客流向公司的价值流量，顾客人均利润（译 
U；: 是指公 M 得到的、按顾客数量平均计算的人均利润率）和顾 
客人均收入（澤 注： 是指按顾客人数平均算出的公司的收人，不 
硭«客 (2 的人均收人)是两个非常实用的数据但足有#公 nJ 
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得到的新顾客，每年的具体数讀足+—样的，在 il 算时务必小 
心按时间分段进行 H 算和分析、比方说，如需研究第二年 
期的顾客 （ mv .： 指一个顾客从笫•次购太某公 kj 产品或眼务算 
起的笫个年度令肀中该顾客仵问•-家公司的消费)带给公司 
的人均利润率和收人，则需排除所有其他时间段 的顾客 ，以免影 
响到基础顾客数 M 和其他人均数据的计算， 

M 后 * 个数据也很能说叨问题，这便^流失的顾客之质站 
y 新顾客之质_®的比.比较合乎埋想的境界是，叛逃的顾客属寸 1 
质量差、价值低的一类，而新顾客的净现值则很高：只是这种情 
形比较少见。许多公句遇到的情况恰恰4此相反:叛逃者的素质 
超过丫新顾客的素质。 

测量数据的应用 

h 曲描述的测菫指标并非是要用做规范化的标准，而仅仅 
是为 r 说明问题：我们的设想是为每一种新情况设 il ■出最作的 
切人力式。 卜谢 举几个例子，说明一 卜在实 际中的应用。 

一 家折扣经纪公司在测量顾客增加幅度以及新增顾客的质 
量时，大体上与一家制造商测量自己的投人产出比所用的方式 
相同<、这里的投人产出比是指进人最终产品的劳动力价值和原 
材料价值 气损火 在废料、甩加工和废品 f : 的价值之 N 的比率大 
多数企业可以对此力 式稍加 改动，用于自己的具体情况 

该公司的第一个步骤，迠计算出它为争取每一位新顾客时 
进行的投资数额。它把广告和营销等招揽每个新的顾客群体所 
苫的成本分摊给毎-位顾客，丙加 上为处 评并设新客户账户 
所花费的成本。尔后该公司严密地 n •算 r 产品利润率和营销活 
动等，从而计算出了就 h 述投资为使每个新顾客群休实现贏利 
听需要的+出。 
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if 算出顾客人均投资额及其所需要的产出之后，该公 d 进 
而追踪测最 r 新顾客、 Ik 务占现行客户的 fT 分比。接矜它观察这 
t 比率的变化情况，看它在什么时候成为克正的各户（也就是说 
»:客实际把钱打人账户），并以-定的频率使用该公司的服务项 
ii iW 为公司带宋利润，该公4利用应坩于同类型老客户的 
顾客周期利润 宇和 流失率模铟，就可相当准确地预测出新的顾 
客詳怵最终带来利涧的叮分比，以及带给公勻的顾莕净现值的 
正数数佤、. 

该经纪公同使用上述测量工 tt ， 得以 [5 算 出哪- 次的广告 
S 传活动带来的客户最多，哪〜次带来的有利可图的 M 客数 tt 
最大 ( ，（所指广告促销活动各不相同.、）》外，每当顾客保持率出 
观卜降时，该经纪公 Hj 总能很快地分 离出: U . 体的原因。侖的时候 
是闪为新顾客的质暈不佧，有的时候则是因为公司的产品或服 
务出了什么问题。每个公司都应该建立类似的测暈追踪体系，管 
师吖对新客户的投资过稈。假如各家银行设立了这样的体系，那 
它 if ] 也许 用不着 大肆张扬存款利率多么多么优惠即 川构 筑…个 
丛本的客户群休，闪为这个体系可以让它们对下面这 -寧实 --- 
trr 然： 虽说毎次吸引来的颍客户数暈不小，但是他们很少伶留 
足够的时间，也就无法偿还银行方而为吸引他们所花费的成本 
和开户费用 .. 

舟以 MBNA 公司为例。它也采用 r 基丁忠诚因素的测4和 
11-箅体系，用来管理并改善 ft 的价值主张。该 公巧系 统地研究 
T 驱动右顾客周期利润的各种顾客行为类呦，例如在信 Mi 
务中，推动利润的关键闪素之一是顾客人均余额的增氏率既然 
促使人均余额增长的途径4: t 赢得每个顾客的消费越来越大的 
份额，听以该公 m 针对不同的钱包份额水平向顾客进行了调夜， 
结眾发现 rw 客在做出消费决定时都冇哪畔价衍尺度在起怍 
用该公 ㈣ 发现，如把这些价值 R 度列成一个表，那么居于榜阼 



276 忠诚的价痕 


的项 II 是倍用额度即透支限额、显而易见，假如一家公司制定的 
贷款额度足够大，能够满足一个家庭的令部消费耑求，那么这个 
家庭会更冇可能把&己的佘部倍用 hlk 务都交给那家公 nk 于 
是， \1 BNA 公司进一步完#丫它的佔用评估程序，确保每个客户 
都能得到双方皆感合理的透支限额 .. 这份价值尺度农1:另外- 
个项 I !，是公司本身批准毎份要求提高倍用额度的屮清速度有 
多快。 

该公司就动顾客价值的每项关键的 变蚩都 制定了相应的 
测 M 指标，然后要求每个要宵部门的雇员为优异的业绩给出 H 
体的定义， M 时确、>:「-作 E 1 标如今，每个丄作 H 中98%的目标 
都能宂成， T 是公出钱为非筲理部门的迠 I : 设： /:了一笔奖励 
基金.完成任务的情况每天在餐厅外曲的布告板 h 予以公开 （ 由 
于公司的每个职员都很在意完成指标，所以大家在解决问题时 
配合十分 默契。 例如，每逢要求开户的申请单-多，新客户部忙 
4、过来时,其他部〖 j 的职 T _ 总会主动前来帮上一把。 

別的公司也都试行过类似的营业流程测餐体系，只不过大 
部分+像上述两个公 ri ! 那么成功有些公 M 把奖励措施只跟每 
个部 H 立接主管的业务挂钩，结果每一部门只关心向己管的那 
一摊，而对兄弟部门则不闻不问。时间久了便会出现问题:那哔 
对顾涔价值的推动作用不太艾键的业务内容很难测量并加以计 
算 .， 这些公司在其经立过秤中对顾客何以做出购买决定积累 f 
•些经验.随 A ： [制定了测 M 指标和 H 标,有些可能做过•些客户 
调查。可是它们没有止出最终的也是至关重要的一 步:没 有将测 
得数据与顾客的实际购买行为相挂钩，曲正足顾客实际购灭构 
成了推动现金流的动力， W 时顾客实际上是否购买也在扮演着 
顾客价值试金石的角色.、 

比如说吧，它们认为顾客消费行为中的一大关键时刻 4 :T 
收到账甲之际，因此在账甲 h 出错的次数便是一个重要的变 
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hi ： 呵坫 既然这些公 M 并米将 测姑指标与顾客的实际购 X 、钱包 
份额以及顾客流失率相挂钩，它们并 不莨正 知道〗 I 出准确的账 
单有何等重要，在开荣方面加以改进到底意 义何在 ，价值几何 
爭实上呢，随卷竞争对 T 之产销能力和顾客期望的变化，相对的 
顾客价值也在6断地发生#变化，要确保你的雇员真正 X 心各 
类关键性的变 M ， 惟•的途径是将测量体系的首尾相连，也就是 
通过顾客忠诚和周期购买模颅把实际营、 Ik 屮的测量数据与顾客 
的净现值联系起来、如果账单上的错误是部分顾客流失的原 W ， 
那么雇员就会懂得汗票时小心谨慎该足多么的重要。如果雇 M 
知道顾客流失对现金流造成的后果，他们就会估量出把账笮汗 
好点儿咐以等于多么大的-笔揽客投资。 

凌志公司如何测量赖客的忠诚 

最能说明顾客是否忠诚的，在于服务合同、零配件、产品升 
级等方面的购买情况。在许多公司那里，这些还是最大的利润来 
源，闵此足非常重要的业务，从中既可看出 H 后设备的购置，时 
k 其本身就是利润支拄。电话交换机和复印机等成熟行*的资 
本货物制造商，在第一次销售产品时赚取的利润并不大；它们要 
嗛饯靠的是服务合同，利润来自顾客作为客户的整个周期。 

从公司的管理角度来看，也许有必要将销售与服务区分歼 
來不过在顾客的追踪管理上两者的结合十分必要。然而在现实 
lit 界中，这两方面极少是相互联系的。服务代表和维修服务员丄 
在4用户交往过程屮获取的信息，需要反馈给产品设计和营销 
部门 同样 的道理，公司的奖励体制应与鼓励销售人员把忠诚于 
木公 d 服务项目的顾客勺做目标顾客。 

这些问题存:汽车行业中体现的最全，表现程度也比较严重 
-畔.大多数 n 车制造商根本不/解哪些购车人是艽经销商服 
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珍的忠次:畋客.彳(知 ifi iF 沾这叫火卞:为公 d 拟供 r 优 w •的利洞 
m 购 t 人化保修期满之 c vi •:辆服务所花的费 州屮 ，经硝商 
T •均 H 能赚 A 407, Yj 9\ .按部就卅地追踪/|:主的服齐 

购欠境的经销商简^就数夂1‘.儿个来/ 

凌忐 K 乍公 H 次力、- Uf 侦川该公司组织的服务系统的忠 
x ^ 中.，既足具经销商所赚利涧的原动力，也姑提高 n 己产品币: 
a 购說韦的驱动器该公发 r -砮 计算 机软件系统，它可以 
佔筻出个纶销商卖出的汽4 :应改能够产生多少吸务 r . 作该 
系统将鈐销商在服务方由的发票存根与3己的估 if 进 n 比较。 
它能注盘到哪些车主没冇前来进行规定的两次免费检测。这套 
系统最大的优点是町以计算出，假如一个经销商的忠诚业绩位 
捃前列，它本来能够赢得的额外利润究竟冇多少。该系统还 < 以 
就生产率水平进行比较，以帮助经销商更为有效地管珂自己的 
业务 ，向顾客提供更好的价值。 

凌忐 n 乍公 ki 这套系统并+便宂。每个经销商都出资购买 
r 台 as 4 oo 型计算机，安装 r 一套卫星天线，用于向设在加 
利福尼亚州托 — 斯市的公司总部传输销售和服务资讯。使用了 
这一葚独特的网络之后，该公4可以随时追踪车主顾客的消费 
情况，准确 e 度史无 前例。 公司负责零配付、服务和客户满意的 
副总经理迪克_奇提可与经销商一起商 m 丄作，也可自个儿关 
起门来比较经销商之间的服务记录或客户使用服务的情况记 

w 畔汽乍服务公司试阁通过提高收费、搭售其他商品来增 
加利润、.不过如将雇员个人的奖励 与错误 的测量指标相联系 ， w 
易导致顾客流失共至史为严重的问题 c 西尔斯汽车中心在加州 
的维修业务部门，荇从按时汁酬改革成了按销售额提成的力式 . 
站采整个公巧遇 卜 / r 汴多很严黾的问题。由于顾客的数量汴未 
增加，闪此想多拿奖金惟一的办法就是提高服务收费•每一辆乍 
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幵进维修「1市部来，修理工们都能找出需要修埋的地方，而 Ji 这 
样的地越找越多，其结果 是搞得 两尔斯汽车中心公司臭名远 
扬。 々咚客户 ft 了官，有 关部门 到新泽西、加利福尼亚、弗萝呎达 
等州展幵 f 调1¥、这一场大闹很好地说明了一家公司由于利润 
的 Ui 力而措施不合适会造成什么样的恶果。西尔斯公司认为它 
的问题在于销售4、力，而真正的问题在于顾客得到的价值量不 
够 

假如西尔斯公 K ] 当初测量的对象是顾客的重复购买率，而 
不是 A 家的销售额，它也许能够更快地发现自己的问题所在。凌 
志汽午公司的测量体系采用的主要指标便是车主顾客的忠诚度 
和重复购买率，这种指标能够最好地说明顾客怎么看待从该公 
司得到的价值董。雇员的学习围绕着如何提高价值量展开。假如 
眼务项 H 的定价较高，凌志公司就敦促自己的经销商进行核定 
和检:，经销商也都有话必听，因为不听话会对长期利润产牛什 
么样的后果，凌忐公有着现成的证据数据给他们看。该公司的 
剐总经理迪克•奇提不仅有•套统计资料给经销商们看，还可 
以向他们显不出叛逃的顾客的姓名，同时准确无误地算出每个 
经销商会因为顾客流失而损失多少利润。凌志公司这么做的结 
果足 ：为汽 车行业的服务、客户忠诚和重复购买率树立 r 一种行 
业 标准。 


顾客的争取与流失矩阵 

在顾客价值的管理上还冇一种测量工具，它的帮助作用非 
常大，尤其是与第 7 章描写的失败 分析力法一同 应用时更是如 
此..这个测 M : r _ 具称为争取 y 流失矩阵，凌志公司是使用它的好 
榜样。 t 先，该公司追踪记录顾客的流失率，杳明曾经买过凌志 
车的主顾后来都夂什么它还尽可能地站在竞争对 T 的角度 
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将來： ■ | 1翌 W 

车主麴买其他&牌的比例 


奔弛 

宝马 

林肯 

长迪拉克 
Acura 
Uvfiniti 

奥迪 

绅宝 

沃尔沃 

猎豹 


凌志 


-4 «客的获取与流失矩降 


为它们做了同样的事，然后把全部结果编排进一个矩阵中去，如 
图8-4。该图示概括了所有的信息，指出了凌志公司价值主张 
中的弱项，标明了竞争对手的哪些价值主张内容最能吸引顾 
客。左边的竖栏代表着车主们卖掉或折价处理的汽车品牌，横排 
代表着他们购进的汽车。凌志公司把所有此前从未拥有过豪华 
汽车的顾客全都排列在案，从而可以分析豪华汽车市场上客户 
的动态，同时还能避免孤立地研究自家业绩的弊端。 

大多数公司能够（也应该）针对自己的行业特点，制定这么 
一种矩阵，而且可以进一步加以完善，不仅跟踪顾客的数量，还 
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要记录他们创造的利润，最好也包括顾客的净现值。在许多彳7 、lk 
里（比如说银行吧），争取到的顾客的数量以及流失掉的顾客之 
数量，并不像流动着的顾客所携带的价值量那么重要。在这些行 
业里，每当这个矩阵中任何一个小方格表示出顾客价值量的大 
规模流动（不是或不仅仅是大批顾客的流动）时，便有必要延用 
一下因果关系分析 

頤客调查表 t 的陷井 

前面讲 过的测量体系及其各种测量方式，它们的一大特点 
在于它们全都根植于公正无私的事实之上。顾客保持率、顾 客牛 
命周期利润、新顾客的增加幅度、顾客获取率、客户购买数量等 
等，这些统计数值可能难以收集，但因它们是客观的可靠的，所 
以能够反映一些实际问题。更为重要的是，正如已在第二章里探 
讨过的，它们均与现金流和基础顾客的净现值直接相关。 

如今使用中的测量方法并不都是那么可靠的。最为常见可 
也最不可靠的便是顾客意见调査表。这并不是说顾客是否满意 
无 所谓; 恰恰相反，顾客是否满意、是否有意见非常重要。这里的 
问题在 f 顾客满意度测量的方式、环境和孰先孰后。如果我们不 
能将顾客调査打分结果与顾客忠诚及其利润联系起来，则打分 
本身特別容易成为我们的终极目标。在一些公司那里，打分甚至 
要比利润还要重要。不过那些真正明白客户调査之威力的经理 
们，也早已认识到了它们的局限性。在多次贏得汽车行业顾客满 
意奖的凌志公司，反而不把客户调査看做是顾客是否满意的最 
佳测量指标。丰田美国公司（译注:即生产凌志汽车的制造商）的 
第一位总经理戴维 ■ 伊林华斯 （Dave Illingworth ) 说： “在这个行 
业里，惟一有意义的满意度衡量标准是再次购买所表现出来的 
忠诚 o ” 1 
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伊林华斯懂得，满意度调查表得分与顾客愿意再次购买公 
司产品的忠诚度之间，其区别是巨大的 。汽车 行业最先采用/客 
户满意度调查方式，可能花在这方面的费用也是世界上各种行 
业中最多的。在这样一个行业里，满意度调查陷井之多之大自然 
是最为明显的。通用汽车公司是最早采用满意度调查技术的企 
业之一。该公司一度致力于通过关心顾客来扭转外国竞争大举 
入侵的势头，它的主要武器便是满意度调査，就连经理主管人员 
的奖金也部分地跟调查打分挂了钩。在年代,该公司的顾客打分 
分数扶摇直上，一如经理人员奖金挂钩的其他大部分措施，可是 
它的市场份额和利润却都直线滑降。 

满意度调查结果与现金流之间并无必然的联系。倘若忘记 
了这一点，任何一家公司都有可能掉进这种调查的陷井之中。采 
用满意度调査形式的早期成功，不过是够到了果树上距离地面 
比较低的果实而已^通用汽车公司的调查曾经找到过一•些明显 
的、顾客之所以不满意的原因，例如修理工穿的工作服太脏了， 
告诉顾客汽车已经准备就绪，可是顾客来提车时却又说没现成， 
诸如此类，都是些无需花费时间或金钱就能改正或改善的问 
題。然而一旦显而易见的改善做过之后，下一个层次的改进措施 
便更有可能需要实打实地投资花力气了。值得出资〗000万美 
元让所有的售后服务经理人员重新轮训一遍吗?值得耗资1 000 
万美元，把顾客满意度的得分从35%提高到90%吗？抑或值得 
幵支一亿美元？要向顾客提供最佳价值，上述问題都是最基本 
的，只是满意度调查表回答不了公司的职员们为了提高得分， 
自然而然地将会寻求最为轻松的途径，但是方法轻松并不等于 
带来的利润最多； 

事实上，只要员工的奖金跟顾客满意度打分挂起钩来、却与 
顾客愿意再次购买公司产品的忠诚因素割裂开来，那么打分只 
能是于事无补的走过场。如今许多家汽车制造商在进行顾客满 
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意度调查时都特别注意数据的严密性，并把打分结果融人奖励 
机制一并考虑。结果是过去的10年中，行业性的客户满意度剁 
查 I ：作风靡商界，一度搞得90%以卜_的顾客表示“满意”和“非 
常满意”与此同时，顾客的间一品牌再次购买率低首徘徊在 
30%至40%之间。这乂是怎么回事呢？ 

各种证据越来越多地表明，汽车经销商对待上家对客户满 
意度的热衷，采取了小少并+-定会提高顾客价值的做法一一 
自然对经销商的利润也没有什么益处。丰田公司有一家经销商 
向艽车人公开许愿说，只要顾客在调查表的所有项目上都打 f : 
“非常满意”的对勾并把表格寄回，即可享受免费送车上门服 
务。该经销商甚至于向客户提供一份事先打印好的调査表，上向 
标明了怎么打分才算答卷有效。在另外一个经销商那电，冇位新 
近招聘来的推销员当面向一个顾客恳求后者打分打高些/我和 
我老婆原来都在一家电脑公司打工来着，前不久让人家轰了出 
来，所以俺小俩 n 和孩子们就全指望俺咧，要是这冋顾客评分不 
島点儿，这份 T _ 作就又得玩儿完 J % ”这样的恳求可能会提高打 
分的分数，但是大概增加不 r 顾客的忠诚度。 

对这种调査的操纵和造假活动不光发生在基层单位。汽今: 
服务行业有些经理人员喜欢在媒体 h 使劲儿登广告，大吹特吹 
fi 己在哪次哪次的 “ j . a Power 满意度调査”中得了什么什么 
样的岛分，因此可以 认力坫 些公司免已知道了如何充分利用这 
#分数。例如，在顾客刚刚 太回一 辆车之 G 很快给他打电话，询 
问车主的驾车体验，往往能够抬卨顾客调查表 h 的分数。顾客的 
4正的意见没人理会，打电话的主要目的在于提高得分。 

即便在经销商以止当理由进行满意度调查时，也会遇到这 
-技术内在的局限性的某些限制,、例如，经销商们普遍发现越来 
越多的顾客厌烦了被人调迕、提问。一位经销卡迪拉克牌豪华轿 
1:的人讲 r 这么一件事 c 
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在一次慈善团体的会议上，我有一位顾客找到我说， 
“我最近买了一辆车，刚把车开回家就接到个电话，问我对 
买车经历是不是满意。后来我给这车保养了一次，马上就 
接到个电话，问我对保养经历是不是满意。几个星期以后 
另外一个调查员又打来电话，问我对拥有这部车是不是很 
满意。那么，什么时侯我能再接到一个电话，问问我对接受 
满意度调查的经历是不是满意呢？ 2 

一家著名的汽车公司向笔者承认说，该公司的顾客一年中 
得到的调査或电话有6次之多。先不说这会浪费顾客的多少时 
间，就光说公司吧，为此它得开支多少钱？ 

如果一家汽车公司对于提供给顾客的价值的测量工作是认 
真的，那么它就不会把自己的测量体系建筑在顾客满意度调査 
表之上。它们会认识到人的满意程度本身便是种不确定的、一时 
性的心理状态，因而对它的测量和计算是靠不住的;会认识到人 
们在两次买车之间的许多年里，同一位顾客的思想、观念、感情、 
态度都会有很大的变化。为了确定自己和竞争对手各自的产品 
及服务的真正价值，一家汽车公司应当认真细致地跟踪研究顾 
客的再次购买忠诚度。如果顾客需要服务时不是回到经销商那 
里，如果他们换车时买了另外一家公司的品牌，这便无耐争辩地 
说明顾客并不满意。要测试顾客是否满意，调查表远远没有实际 
的购买行为那么准确。我们对一家又一家企业的咨询研究表明， 
叛逃的顾客中 60 %的人在叛逃之前的调查表上回答说他们是 
“满意”的, 80%的人说“非常满意”。有些公司的应对措施是把调 
查答卷越做越细、更加精美。大多数汽车公司选择了这条路子， 
拨付巨资用于改善调查手段。可结果又怎么样呢？仍然有90% 
的顾客声称“称心如意”，可是他们中只有40%的人再次前来购 
买产品或服务。尽管结果如此，但是大部分汽车公司依然津津乐 
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道， H ■于拿出更多的经费来进一步完善各自的客户满意度调杏 
表，却舍不得掏钱开发一些可靠的忠诚度测量手段。 

凌志汽车公司是个例外。你只要开车经过任何一个凌志经 
销商的门前，都会注意到我们前面提到的卫星接收天线。所有的 
经销商依靠这套设备随时保持4凌志总部的联系，有关顾客购 
买汽车和服务的信息源源不断，双向往来。凌志公司能够查出哪 
些客户将会回来购买更多的产品和服务，哪些则一去不回头。有 
_经销商贏得了优异的顾客忠诚度，有些却不值一提，凌志公司 
能够分析出这两者之间都有什么样的区别。它能利用客户满意 
度调奄结果，更为深刻地了解顾客何以做出他们的购买决策。 

不仅要了解顾客是怎么说的，而且要观察他们怎么拿钱、买 
什么东西《研究顾客的消费行为，另外一个好处是可以摸索出顾 
客的购买周期。有了这方面的信息，便迫使一家公司及时地调整 
策略，把自己用于调査顾客满意度的投资投向那些潜在价值最 
高的客户身上。从统计学上来看颐客满意度调查，应当针对整个 
基础顾客展开才算对路，也必定能够暴露出无利町图的顾客会 
产生什么样的影响。例如，一家银行的门市经理可能会听到许多 
顾客抱怨排队等待的时间太长了，可是这家分行最最有利可图 
的顾客在办理大部分业务时，却偏偏完全有可能是通过电话、邮 
政和自动柜员机办理的。出钱多招聘几个出纳员，从而改善…下 
服务、减少门市上排队时间，有可能让顾客调査表上的分数打高 
点儿； 银行的成本大大增加了、利润自然下降了不小的一块儿， 
可是所做的改善措施却是自己的最佳顾客无所谓的。 

进行满意度调査却不与忠诚度和利润率相联系的另外一个 
陷并，是正当改善给顾客的价值理应成为一个关键的目标时却 
有可能陷入争论不休。一家银行进行了巨额投资开发了一套客 
户满意度跟踪调查系统，可与成本效益和增长速度等其他测暈 
指标相结合，用于比较不同分行及其门市经理们之间的业绩考 
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评等。是后来这家银行决定连同顾客保持率- 并考査 ，结果吃 
惊地发现满意度打分最高的分行，顾客保持率并不是最好的。有 
些经理人员因此坚决要求彻底取消满意度调查工作，在计算经 
理的奖金时应当更多地考虑成本核算。许多公 KI 缺乏一套可靠 
的、基于忠诚和现金流的测量体系，不得已只好采取裁员以及其 
他削减成本的做法。 

在这竞争越来越激烈的世界上，从当年的贝尔电话公司分 
裂出来的各家小贝尔公司也在摸索一套适合自己的测量 工具。 
其中大多数均已开发了顾客满意度调查，协助相关部门关注客 
户服务工作，但是没有几家建立起分析顾客购买生命周期的体 
系，也就不能分析来自不同类甩的顾客的利润量。他们偶尔做一 
两次这种类型的分析，发现顾客中前面的10%在潜在的周期利 
润方面的价值，是最后面的10%的5至10倍。假如各家电话公 
司都能像前面所述汽车公司那样采用越来越精细的顾客满意度 
调查方式，那就有可能体进相同的满意度陷井中去。虽说它们是 
在致力于普遍提高自己的满意度分数，但是竞争对手将会大力 
推行营销攻势，从而把它们最好的客户挖过去。好客户流失之 
后，现金流势将进一步缩小，公司也就越发难以提供令人满意的 
价值，就连普通的顾客也很难留住 C 

由于严重依赖泛泛的满意度调查，各家公司眼睁睁看着许 
许多多的顾客从中溜走了。有一种办法更好也更简单。那些希望 
更好地贏得顾客满意（不少公司目前错误地把赢得顾客满意等 
同于得到比较高的满意度打分)的公司，必须明白自己为了满足 
特定的顾客愿意花费多少钱。也就是说，它们需要测量自己的投 
资的回报率。惟一的办法便是研究顾客购买消费品的周期和模 
式。既然必须测量出购买的周期和模式才能确定顾客为公司带 
来利润的能力，那为什么不干脆采用周期购买率作为满意度测 
量和管理的基础呢？既然目标是重复购买忠诚度，为什么不把它 
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3做衡足成功的标 尺呢 〃如采各家公 n ：| 记得重要之处不是维持 
顾客的满意度，而是保持多少名满意时有利4图的顾客，那它们 
就可以避免满意度陷井。 

你也能做到——以 Staples 公司为例 

对许多读者来说，创建-套本章中描述的倌息和测量体系， 
呵能会 a 得力不从心。特別是零售等行业，跟踪具体的顾客购买 
数量 ih 常闲难，史別提 u •算他们的保持率和钱包份额了。各家汽 
+制造商町能也这么以为过，但是凌忐汽车公司的做法说明还 

以做到的，而且从中获得的信息节常有用、非常 u 贵. 

让我们来看看 Staples 公 nj 的例子吧。这家零售企业认为自 
Ll 必须找到一套测量顾客价值的方法，它也的确找到了 。 Suplu 
公3是一家办公用品连锁超市，我们曾在本书第3章里提到过 
一次。该公闰由汤姆 • 斯泰姆伯格 (Tom Stemherg ) 于1986年创 
述，创办所需嬰的资金主要来6风险资本金。斯泰姆伯格原来足 
个超市经埋，这方面的经营经验比较 丰富。 开业伊始, Stapks 公 
司就知道必须找到一套跟踪顾客购买情况的力法，其特有的做 
法便是建立--个会员卡体系，持卡的顾客可以享受货款打折和 
其他特 别优惠。该公司鼓励所有的顾客签字人会，客户毎次购灭 
商品时都由超市员工把他们的会员卡兮码输人收银机。假如哪 
个顾客忘了带 f ：， 收银员只需输人顾客家里的电话马码即可从 
数据厍屮调出他的账户。 

SUq 心 s 公司使用这套系统后，对自己的顾客了解得比一般 
的苓枵商都要多。顾客在申请会员长的时候便把自己的基本情 
况告诉了公司，通过收银机系统获得的数据库史是详细 e 泌 r 
顿客的偏好、购买数量、采购频率等。管理阶层根据申请书和购 
火 U 氽便 W 知道哪些顾客和哪些顾客群体构成 T 每个超巾分店 
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的主要财源。同时，为 广满足 最佳顾客的种种需求，该公 司可以 
根据各个超市的情况安排进货和销售。 Staples 公司不再需要花 
费巨资大量印刷广告和一般性的优惠券，按地区成批成批地邮 
寄出去，而是把优惠券、邮寄广告和促销措施等直接送给或 if 知 
特定的顾客群体。 

当时风险资本家们要求的回报率高达35%，但是为了创建这 
么一套体制，该公司不得不进行可观的投资。斯泰姆伯格坚信设立 
这么一个顾客数据库之后，自己的公司必将拥有一大关键的竞争优 
势。对待顾客信息系统的作用，其他的零售商人要么估计不足，要么 
根本就没有注意到，而斯泰姆伯格跟他们的看法截然不同。 

在那时这是一个勇敢的投资决策，因为它的营销理念究竟 
如何，尚处于测试阶段。后来事实证明那是非常聪明的一步棋。 
从那时以来竞争越来越激烈， OfficeMax 和 Of ( k e Depot 等其他 
办公用品连锁店也都涉足 Staples 公司的业务范围，但是后者依 
然牢牢地占领着自己的地盘。原因之一在于每当一家同行商店 
即将开门纳客之际, SUpk 公司都可调用自己的客户跟踪系统， 
把本公司在当地最好的100名顾客的名单打印出来。经理根据 
名单分别给这些客户打电话，强调自己的相对优势，同时及时相 
应地调整促销方案以挫败新店的锐气„ 一旦对方的新店开张之 
后， Staples 公司的经理人员则利用自己的客户跟踪系统，观察都 
有那些顾客显现出了叛逃的迹象，然后制定有效的对应措施以 
便把这些顾客争取回来^.实际效果证明这套系统非常有用，值。 
Staples 公司的营业收入已从1986年的一文不名增长到了 1994 
年的20亿美元以上，自从1989年公开上市以来，该公司的般票 
价值也己翻了三番。 

Staples 公司的管理层于1995年决定重新设计它的顾客跟 
踪系统。最初的程序里收集了 90%的顾客，随着公司业务的迅 
猛扩展，这套数据库也急剧增大了。该公司的经理们趁着重新设 
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ii 之机 ，重温 r 顾客购火周期及其启示和经验，回顾 r 在做出决 
策时这套资料起了多么大的帮助作用。他们的结论 M : 他们绝尺 
多数的关键性的见 i 只和洞察力，似乎令都来 Q 对其最作顾客的 
电深刻的理解。数据库中如果收人/大暈的购买量极小的顾客， 
则+仅把系统累得够呛，就迮程序本身的意义也给冲淡了。公司 
未能着审关心己最佳顾客的需求和购 W 行为， Itf 是平均使用 
力 K : ,尤论足积分奖励还是价格优惠，始终是人人有份… 

東温的 结果， Staple . 公闵抛弃了原来的程序，创建了一食新 
的艾励机制，受益者 i 要 娃年购尖量在 1 000美元以 h 的顾 
% 新项 I 彳起名为 “ Staples 公 Kj 红利计划'提出 r -种梯形的折 
扣标准，顾客累计购买量越大，得到的网扣也越大，这样一来，购 
买量大的客户如能在 Staples 公司完成自己全部的采买任务，就 
会获得额外的奖赏。也就是说，顾客花的钱越多，实私支付的就 
越少,、$然，对 SUq ^ s 公司来说，顾客花的钱越多就越好。该公 
爿绀织实施的这一改变强化 f 公司管理，测量自己的最佳顾客 
汴从屮学习的能力，其总体效果是人人均有更好的收益。 

雇员的资产负偾表和价值流报告书 

本章的主要内容是讲顾客的测量以及如何利用澜量结果来 
管理整个价值创造过程。但是改善有关雇员的澜量体系也一样 
I •分急迫。由于即将推荐的测量雇员的方法与前面所说的测量 
顾客的方法很相似，所以我们可以论述得简短 一些。 

一套有效的雇员测量体系，其核心包括一份雇员资产负债 
表和一份雇员价值流报告书，如图8〜5所示。雇员的资产负债 
表显示了全体雇员的数量、流动情况、新招人员、跳槽而去的人 
员等情况。 IH 如顾客的价值流报告书一样，有关雇员的价值流报 

泠先应 3是价值 主张。 你可利用自己有关价值的主张和命 
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题来确 i H 标雇员、确定关键的价值尺度、解释雇员如何才能赢 
得优异的报酬、概括性地阐述一下公4采用的经济策略，以帮助 
大家创造并分享生产率的剩余价值。至于用于实际工作的测暈 
手段，你得注意到满意度打分形式既然对顾客不怎么可靠，对雇 
员也指望不上。测算雇员价值主张是否成功还是失败，这里的最 
伴方式仍然是要观察雇员的保持率和获取率，尔后针对这种行 
为的原动力制定出概括性的统计数值。就大多数企业而言，这方 


雇员 平衡表 

雇炎价悝流置表 

財1審 s 卜 人败 J 百分比 

价值主张13| | \\ 

. 目标麻员 
• 价值内容 
• 泷势的腰東 

. \掮供给雇 fi 的价值 

兔牮对手 

本公司 A B r C 

报酬按小 时计） 

嗵 一 一一一 

5 年^:齡的雇员；… —— 一 

开始余額 一 一、 

♦新轉职工 、 一 一 

-死失职工 一 _ 

=结束余顧 一 一 

垧湘 一—一一 

工具一 一一： 一 
产出搴 一 ^—一一 

保挎皁 JT 一 一 


从雇员餍里取得的价值 


& 凫争对手 
丰公闷 ABC 


釅坑人均营业枚入 一 -- 

1 年11 齡 1\\ --- 

5年丁齡 — 一 一 一 

供檐布 .t 一 h - 

雇败人 均押润 ^ 一 一 一 一 

1年 工鱗狂 * ,、一 一一一 
S 年; L 觭 ; 一 

m mmn t ■一一 


图 8-5 臃员平衡表和价值流置表 
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于、低于平均数的雇员的流失率，并把年资和经验考虑在内 .（ 4: 
第7章里我们谈到过一家经纪公司仅仅分析 r 这介面的材料便 
避免 r 招聘某畔类型的雇员）最/^,你的公司耑要拿这些测量 
指标去弓那些招聘来源相同或相似的竞争对手进行对比、.图 
8 - 6 $明/这类数据的排列方式。 

你需要跟踪的另外一个测量指标是你招聘卨水准人才的速 
度。招聘速率很容易测暈， m 是追踪新雇员的质 量就比 较困难 
了.，当然，时间长你便可以看到他们的实^生产率曲线等你耑 
要了解的有关他们的一切情况。不过通常也有可能（当然最好能 
够这么做)提前估 u •出雇员的质量。 

我们贝恩策略顾问公司对应聘者中接受了我们聘用的人数 
比率进行 r 跟踪研究。我们把这称为获取率。获取率卨的时候， 
我们有信心认为招聘到公司来的人在品质和能力上是合适的。 
不过一个更好的测董指标是那些接受了我们公司之主要竞争对 
手的聘书的应聘者在我公可的获取率。我们认为，如果我们想要 
维持并改善自己的基础雇员的素质水平，那么多争取一些这样 
的应聘者是非常重要的 

哈佛商学院预测它的新生素质的方法也是这样的。 1993 
年，哈佛收到的新生申请者中有74%的人接受了哈佛大学。招 
生获取率第二高的大学是普林斯顿，它的全部录取通知书中有 
54% 的学生到校报 T 到。如果优秀学生每人平均被二:所大学同 
时录取，那么一个大学的获取率只要超过33%就算很不错/。 
倘若一个学校的获取率高达 50% 至 75% ，则说明这所学校的竞 
争优势非比寻常，因为就任何一个大学的本科教育而言（更别说 
毕业生在末来的职业生涯中带给学校的校友捐赠数量和质暈 
r )，学生总体的素质向来是一大关键性指标。 

这么高的获取率对企业来说也是一大利好，因为基础雇 
的素质是公司竞争态势的关键性原动力。然而很少有哪家公司 
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关注这方面的统计数据，在年度报告中给予列举的公司就根本 
没冇3这进一步说明大部分公 W 并不明白雇员素质和忠诚度的 
屯要性。 


如何测量投资者 

在第6章里，我们探讨了找到合适的投资者（所谓合适，是 
指他们与公司的相互关系应当更像是合作伙伴关系）并且提卨 


投资者平衡表 

投资荇 人数 ft 分比占金期总 

类別 ^ ^ ^教的比例 

升始时的余额 — 

♦ » 鬅客 

+增敏存 一 一 

-ft 一 _ 一 

-淹失者 —多:一屬 

，结來时的余败一 _ — 


投资者价值流屋表 
价嫿主张 

.B 标资者;4 _ J ' 

-洱投资琅低預期问报串 
• tl 标持股期银 
• 伙伴义系的主 契特怔 

提供给投资者的价 ft ：： t-：：Z 

i 对手 

讲細 I : A 獻 I C 

利润/现金收人一,一 一 一 


资本净牧益 i ..,：— ，: 4 r - 

红利 一 一 

股本堆的： 一 一 

...— 一 — » 

mamm- mw 

从技资者用里取得的价濠 

本公司 

流失卓 \ B ： r ： i 

你的股累 一 

他们的证券组合 
平均持股时间 一 

!;李衰期 : 一 

洱投资峯 一 

目标投资片[占仝 
体投资者的 H 分比） 

金争对乎 
ABC 

-r«-« »■ _••■ _ ■_ 

— — ___ ■■»— 

«M ■— _l 

mmmrn 


图8 -7 投资者平衡表和价值流置表 
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他们忠诚度的重要性。我们综合考虑了所有这些闪素之后，排列 
出了投资者的资产负债表和投资者价值流报告书（参看图 8- 
7) 。 我们并没有把所有的投资者•概罗列，而是把他们分为四种 
类 型：新 投资者，不断增加持股量的投资者，逐渐减小持股量的 
投资者，以及叛逃者。我们希望以此着重说明如何创建一个稳定 
的、流失率低的投资群体。 

正如前面所述有关顾客和雇员的相应情况一样，投资者的 
价值流报告书应当旨先清楚地说明公 KJ 对于投资者的价值主 
张，指出公司的目标投资者是什么样的人，他们的价值所在，公 
W 的管理方打算如何吸引他们等雩：价值主张淸楚了，公司也就 
明白了自己需要关注投资者哪埤方面的统计数值。大多数公司 
对比同类投资在其他公司的情况而跟踪 A 己公祠所派发的红利 
数额和股价的增殖情况，但是它们还应该测量股价的长期驱动 
Jj ，这并不像有呰人说的那么神秘。美国传奇的投资人才沃伦 • 
巴菲特经常援引他的投资蒙 师本， 格雷姆 (Ben Grahain ) 的话 
说: “短期而言，市场是个投票机，……但从长期来看，它是-台 
睹秤.”(译注：巴克夏 • 哈撒威 （Berkshire Hathaway ) 公司1993 
年年度报告第6页。）而兩场这个磅秤要称的， t 足一家公4牛. 
成现金流并且将它電新投资的能力，同时它所投资的项 H 理:5 
持续地产生优异亍其他公刁的资本回报。这样看来，一家公 M 必 
须测量的对象，便是 它自己牛成现 金流的速韦，以及这笔现金经 
® 新投资后贏取的回报率… 

当-家公司计算资本成本时，必须既考虑投资者的价位乂 
f 虑投资者的稳定性。向测量投资者稳定性的指标应当包括半 
衰期、翻仓率或持有你公司股票的平均持股时间。为了更好地把 
捤现有投资者的素质及其今£可能的忠诚度，你还应该测量他 
们翻动 A 己令部投资纟 U 合的频率是多少〃公的管坪 K 需 S 了 
解公同的股份有多少掌捤在目标投资者 f 中，闪而最后的、也许 
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丫 -KUL £观的测 ft 指标， 便足那 些照资深管理各的判断来荇 W . 
m Jr m 公司之价 m : 创造策略和时间表的投 资荇在 公 ㈤ 的介体 
投资拜屮所 A 的比例， 

测 S 体系的形而〖1学 

测* 是-件无情的仟务测 暈小足 4过度测暈邰会失之偏 
颇， IflJ ^ 如其分又足那么难以把握.话说到现 fr . ，泫者应3明 h 
我们反对过细的测量，这 E 适我们引进槪括性测暈指标來取代 
5!力精密也更繁琐的测 M 数据的原因、、正如我们在本章伊始指 
出的，测 y : r 作可能会消耗掉公 q 相 2 比例的资源，如提供的仏_ 
总却乂会因为过分琐碎和细 AM 、 捐而 没有什么实 ffl 价位 t 

ifi 虽然这么说，我们还 fd 以强调一 点： “苎细 F 是必不4少 
的测锖体系提供了有效符理的基础。如果哪家公司希望得到® 
f 忠诚的价值创造的种种好处，那它就得投资 f 测量 I :作，此外 
别 无选择 它得必要地投人时间和精力，汗发一套考虑阁到的、 
fJ 效的 Jt 例价当的测量休系、有些公司认为测》 C 作有点儿枯 
垛尤味，或荇有些高级经理觉得不 M 于这 类丄作 ，那在执彳了起来 
H 、) ■就会汜为费劲一衅. 

% 广跟踪测暈顾客和雇 M 的价位创造流程，耍开 发-整 fe 
川彳协闕的测 _ S 1: 体系，这//面绝大多数的企业尚介很多的工作 
哲做.$实 I :，如今 Ll 经功成名就的忠诚领先企业（也许 LSAA 
公 W 除外)之所以収得 f H 前的忠诚优势，$初并 f 是刻意要依 
赖科于 的测本系 的。 々部分? H 、 H 是苹运地碰 h 了本能地荇 
到 厂忠 诚价位的企业.领导而 Li 这纬领异 M 持把给峽客创造价 
位召做 aAii 的薛要 [:作,从 iw 存:过占的儿 nr 中做出 r 卨明 
的经 f 〖决策 

m •观在的巾场变化多端 • h 述忠诚领先企 业屮 mT 多都 
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面临着越来越大的挑战。另外这些企业的领导 T 部已近退休年 
龄，乂一批新的经理人员正在取而代之:，例如在埃德华兹股票经 
纪公 M ,执行委员会的9名成员中有7位将在两年之内达到退 
休年龄。有的时候，领导人能把自己的直觉智慧传递给新〜，代的 
经理们.但是这么做的风险也很大，在今天万事皆经会计部门的 
世界上，缺乏经验的经理们极易做出错误的决策。倘若投资者向 
你抱怨说如今的股票价格升值得太慢 r ，你该怎么办?如果年轻 
一些的经理人继续采用传统的测量休系，听任利润最大化的压 
力挤掉创造并分配价值的好传统，那么当各 A 公司在业务方面 
出现下滑、滑人忠诚和利润回报总是平平庸庸的主流企业之列 
时，他们便会手足无措、敷衍了事。 

有些公司尚未充分明白也未完全接受忠诚管理和价值创造 
理论，因此找到一套合适的测量体系便越发重要了。这样的企业 
必须养成以忠诚进行管理的3惯，形成一套相应的腎理做法，把 
由此产生的种种新思路传达给所有的职员，并学会如何按照新 
的原理进行经营 e 向经理们宣讲一千次动员报告，让他们写出… 
千份任务执行书，也不如介绍引进几个基于忠诚的、与奖金紧密 
挂钩的考评措施更能清楚地说明企业策略方面的变革。不过改 
变测量休制这件工作需要许多年才能完成。就 n 标和定义达成 
共识； 设计出严密的考评制度，为有效的失败分析和学习提供索 
材; 将测量指标与奖励措施相联系;拨给创建这些系统所需要的 
资金； 培训员工以便有效地利用这些系统。所有这些工作就都是 
资深管理层的事了。 



附录 

测量和考评的种种误区 


测 a ： 颐客的忠诚度似乎很简单，至少在概念 h 是这样，但足 
K 中一样允满 r 陷许和麻烦 c 下面是秒常见的误 K 。 

定义含糊，所指不明 

家公司的平均顾客保持率显然可以用做忠诚度的衡量指 
标， m 是必须搞清楚你测量的到底是什么。例如许多银行用的客 
户保持率是撤消了的户头数 m 占总客户数的比例。可是-旦细 
究起来，银行才发现许多这样的户头在注销之应，同一顾客马 [. 
就又开立: r 另外一个账户。换句话说呢，大量的户头注销只不过 
是在同一个账簿的进迸出出，并+是真正的流失。而在另外- 
个极端的现象则是；客户依旧留着他的户头，但是账户屮的大部 
分余额 甲已转 移到丫一家竞争对手的银行 门市部 r 。 这是••个 
真正的叛逃者，可 s 银行方面根本就看不出来。 

保险公刁也冇-个类似的问题，因为它们的会计制度只跟 
踪保笮，却不注意保户。 许多保 险公司把保单失效率当做客户忠 
诚度的概括性指标.有痄公司还以此为根据给其代理人 T 以补 
偿。似是只要深究-下，同样会发现大多数保单失效并非 真正的 
客户流失。许多保单被撤消是因为保户未能及时缴纳保费 ：奔广 
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于两个月之后交 f 费，保险公闰汗出 r 一份新的保单.却把这， 
做乂 •次销售 （ 如，奋-广人家停交 r •辆汽车的保险单，那 
是闪为人家把那辆车卖掉 r , 4这在账簿上显亦的是保单失 
效。现在假定这户人家 w 外买了一辆午并在一家竞争的保险公 
司那里上了 保险虽 说真 ih 的客户流失出现 r， 叫在电腧上却显 
不出 保中失 效来。 

在创建测量数据体系的过朽中， 另外… 个关键的因素是耑 
要单独地跟踪不间的顾客群体。例如#银行业中，*小部分客户 
为银行创造了大部分的价 tfu 那些跟踪普遍的顾客流火率的银 
行便注意不到这 点 ，尽管它们给“流失率”下了天衣无缝的定 
义。为 r 避开这么做而产牛的最为明显的一些问题 ，一 家大增的 
银行把所有的账户全都*新分类纳人家庭户头的范畴，尔后定 
义/两个 m 次的流 失率： 一种是关闭了所有账户的家庭，另外 • 
种足将其总余额削减/ •半 的家庭户头。后来的事实证明，即便 
足这样的细致切分也仍然不足以解决问题，因为不到20%的顾 
客叛逃者代表着顾客净现值100%以上的 f 跌。该银行应当把 
测暈的 s 点放在这曾经特別有利可图的一小部分客户身卜_，不 
让无利可图的叛逃者那庞大的数 量淹没 掉概括件的统计数值 。 
虽说如今大多数的银行都在试阍提高顾客的忠诚度，何因使用 
了苦遍的未经分类的测量体系，结果在无利可图的客户身 l 耗 
费了过多的时间和精力 ~ 假如谁的目标在于尽量地减少客户的 
净现值,那这倒足个挺好的法了_、、 

危险的平均数 

如果顾客群体彼此之间差别匕大，那么忠诚的平均数据就 
没有什么用处。即使在同样的群体之中，如果作为顾客的时间 L <： 
短+—，那么忠诚的平均数据也没用。因此，各家公司需要分別 
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跟踪不同的顾客群体，节少是在流火率较尚的最初几年屮:。倘 7 < 
把不 H 的群体混为-谈，那么存_计算顾客的平均保持率叫就会 
将水搅浑.各种忠诚指标听能提供的尖贵启 / K 也就模糊石沾 

r , 

pgs -8 ®_ 尔的足坫-保险产品的典型的顾客流失率、、为 r 
找到可供其他雇 M 取经学习的最佳 . T : 作方法，许多保险公 Mj 以 
代理人或者销枵地 K 为单位来考察保单失效率。呵足我们刚刚 
谈过依讳保单大效率的危险、即使流失率记录得止确，仍然伴在 
着另外 -个危 险：顾 客的时间长度不同，別 W 各自的流失韦比较 
之 G 会得出虚假的结沦，止如卜面这个例子。 



图8 -8 某份保单的顾客流失示意图 
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假设间一个城里有购仪地产和意外险的代珂人，•位巳铃 
从业3(> 多年 f ,他的客户几 f •全部都是5年甚至5年以 t 的、 
(清你注意在图8 - 8中，5年 ）1 外的流火率的确低得很。）实际 
h 这位代评人很少出外上吸收新的客户,他只乂心什么事也別 
妨碍 /* 每口卜午的岛尔夫球，顾客的一应 问题全 都交给 f •下职 
Wi 办。外一个代现人年纪尚轻而精力旺盛，整天忙个不停， 
服务质暈令人称颂， 似她 是个新于_，因此她的顾客更有可能抬脚 

现在，请你考虑二个 M 题。 S 先，这两个代理人的▼均顾客 
保持率相互比较，会出现什么样的结果？两者之间真有什么町比 
性吗？ fr : 向顾客提供价值并且贏得他们的忠诚方向，这两个人能 
够教会我们哪畔有益的尔两呢 7 那个年纪比较大的代理人，仅仅 
因为顾客的时问 tU 午多，其客户保持率便比年轻的那位至少高 
出5个 g 分点。比较这么 M 个代理人的惟一有效的方法，便是越 
过笼统的平均数统计，侧重考虑时间长度差不多的顾客的流失 
率。就进人第三个年央的顾客数量来比较保险代理人的客户保 
持宰-，其结果将肯定更为准确一邺。另外一个办法是连续两年考 
察每个代理人保险业务的稳定性， 

采用顾客保持率的平均数进行比较，+仅同一公司同一客 
户的期限不同会造成结果失实，而且不同公司之间获取顾客的 
速率有区別也会难以比较 D 甚至在同一公司里，假如儿年下来每 
年获取新顾客的速度不同，比较起来同样地靠不住。如果获取新 
客户的速度在放慢，那么庆贺你的顾客保持率 超过/ "历史最好 
水平就有点儿冒傻气。新客户数量少了，当然保持率就上去 r , 
因为新客户的保持率一般说来比较高。 

只要是概括性的统计数据，随便儿个就比平均保持率更能 
说明问题。例如有一家保险公司经过测算，认为•-个保 P 如想收 
到很好的经济价傻，那么他的保单的有效期必须至少达到10 
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H : - , r - 是该公 m _〗 采用 r 以 k ) 讦为下 限的标准，如今在芩〖平所有 
的业务 S 时均以 K ) 什:为单位米测量和计算各 Q 的客户保持率， 
问时还将业务员的奖金与此时 M 指你挂钩 

由 r 10 年时间作为一 个阶 段显得比较长，所以别的公 H 想 
要-•种概括性的数值，以期能够反映最为关键的 上客关 系起初 
/ I 年的顾客忠诚方面的1大差异。 T - 均顾客时间&某种程度卜. 
呵以反映这点，但是对 j ■存些年龄较大的代理人来说，只消來 
它几个30多年甚至40多年客户关系的老顾客，就能把这乎均 
数给它拉起来。--种解决办法是计算顾客的半衰期，即任一个类 
别的顾客总数中一半人流失掉所需要的时间。物理学家采用这 
个尺度来计算放射性物质的衰变速度，现在我们用以概括-家 
公司的顾客保有1的流失速度也一样行得通。它的效果比年度 
流失宇要好，因为可以借以形成一种更为紧迫的要求改革的谣 
求。例如国家农场保险公司每年仅仅失去4%至5%的客户•，按 
说这个速率并不起眼，犯不 h 人惊小怪 c 但是该公司的基础客户 
群的半衰期只有年，这在 • -家希望[其顾客保持年业务关系 
的公司来看，自然可以筈钟长鸣，借以自省。对干国家农场保险 
公 y 来说，半衰期的计算方式能够及时地提醒它 自己： 改善经 
营、提高效益的余地还很人 c 

最后一点，年度顾客保持率提高几个分点似乎打动不了 
什么人。也许我们应当将所有的概括性统计数据都乘以100 g 
至 L 000. 任何一个棒球球迷都知道一个 .280 的冇球手勺--个 
.320 击球手相比真可谓云泥两端，天[:地下，但在数卞丄的差 
别只是4个百分点。商界经营也是如此，顾客保持率相£4个「1 
分点，其效益竟有天壤之别，因而需要某种类似的方法予以突出 
强调，以期引起人们的 ft 意。 



302 $ 该的价值 


#年度购买周期 

图8 -8 显小的顾客流失投式吋以代表许多行业和企 I 这 
方面的情况。 M 说如此，其中的周期并不总 是年。 在有些企业 
1,顾客再次购买的相隔时间是 T 差万别的。在 家 杂货店里， 
人们一 M 期太一次袋装的早餐麦片，吋当一户人家决定购买一 
辆新的福特牌汽车时，恐怕辛:少要等4年 I 会考虑换4:。如果说 
喜欢家乐氏速食食品的人中有99%每周都要购买这种 牌了的 
产品，而福特汽车的再次购买要等到第4年年底， K 只有45% 
的人亟复购买冋样品牌，那么这样的两种客户保持率比较起来 
也什么意义呢？福特车的购买周期是 T 餐食品的 200 倍还要 
多:.况且，这两种商品屮的任一种，又怎么能跟每年续保次、客 
户保持率高达90%的某一人衫保险单相提并论呢？再如迪尔公 
司的草地拖拉机吧，这更是一种购买周期长的产品。该公 Hj 产品 
的质 fi 十分好，以至于平均每台拖拉机可用 II 年。但是每逢需 
g 淘汰旧机、另买新机时，77%的人会继续购 X 迪尔公4的拖拉 
机和其他产品。 

上述数据之间如要实现可比性，就得把它们转换成为按年 
度计算的速率。每 S 期99%的顾客保持率折合为年60% ； m 4 
年年底45%的重复购丈率相3于年82%。每年82%的保持 ♦ 
还不能算很卨，因为迪尔公司 I [年之后77%的車:复购买率约 
等于每年 9S %, 这可就是世界•流的了。 

顾客的生命周期利润 

在冇些行业里，颐客保持率、停留期限、半衰 期都无 法充分 
地反映出顾客的忠滅度 I 、例如一家制造商不人可能与 一 个供货 
商一） j 两断， i «] 能性更人的做法是逐步减少它的供货份额。一家 
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供货商 K 以年复-年地维持着 Sd 所有的客户，不过假如-个 
客户的购买量灯所下降，那就是个麻烦事，是个耑要某种测量体 
系尽早发现的人问题。 

对丁这 些类型的企业来说，最好是 ft 接采用顾客的净现值 
的第二个因素作为指标，即顾客的生命周期利润，如第2章的图 
所 7 JV 。 由于针对每个顾客持续地测量所有这些指标不是很现实， 
所以我们再一次需要用到一个概括性的统计数值。对绝大多数 
企业来说，驱动着顾客生命周期利润的最最重要的因素便是所 
谓的“购买量效应”，即顾客越来越多地将其业务交给同-个供 
货商去做，极有可能屋提供价值最高的供货商。能把这种效应反 
映出来的概括性数据便是一家公司从其顾客那里贏取来的花费 
份额，即我们前面说过的“钱包份额”。 

作为一种 测量忠 诚度的指标，钱包份额要比年度顾客保持 
率和顾客半衰期优越得多 e USAA 公司就采用了这一方法。该公 
司认为力争达到的 a 标应当是已有客户的 终其- 生全部的、 US - 
AA 公 3 最为擅长的各类产品的购买量。该公习分别计算上体 
客户和准成员客户的保持率，同时跟踪它从这两组顾客那里争 
取来的钱包份额。每个顾客群体又分为5个年龄段分别计算。例 
如它知道在过去的12个月里，准成员客户中在40岁至54岁的 
年龄组 中间，有 的人从西北相互保险公司购买了寿险保 
单。 USAA 保险公司这样的一流公司不仅必须跟踪每个顾客的 
钱包给它的那•份儿，而 ii 得留神竞争对手拿走的份额。公司的 
测置体系提供丫这方面的信息，管理层得以调整力量，有的放矢 
地展幵竞争，争取合适的顾客。凌志汽车公3也知道自己的叛逃 
者都爱买哪些牌子的汽车。 

然而知道是哪个竞争对 F 赢 厂稗并不等于能把丢掉的客户 
夺凹来 c 因此 K •-个任务便是彻底搞明白：究竞是什么样的优异 
价值把你的客户吸引走 r 。 为此你必须弄淸楚驱动着顾客价值 



的业绩尺度，问时学会尽 M 辨别竞争方面的麻烦及其迹象 ： （ 价 
值驱动器构成了图8 -2 的第四麽测 童指标 。> 

尽早辨 别问題 

最好的测量体系还会尽最在叛逃行为发生之前预见到它的 
迹象 r 例如在信用卡行业中，客户生命周期利润的关键驱动器， 
一是顾客开支数额的大小，二是顾客支付利率的余额的大小 。一 
般说来，一个顾客在实际叛逃之前的、*段时间圼，他的余额将会 
逐渐缩小，他的用卡频率也会减少。换句话说，比及顾客撕毁信 
用卡、注销账户之时，他十有八九早就把钱转移到了别的银行， 
消费活动也¥已去了其他地方。一且客户撤销户头，那就很难再 
把他们争取回来。 

经营最为老到的信用卡公司，一般通过刷卡单位的账单来 
计算顾客消费在它那里的份额。假如这个份额出现 f 变小的迹 
象，它们就要查出都有哪些竞争对手的份额增长了，自己与这个 
对手相比处于劣势的源头又在哪里。答案可能是定价方面出现 
一些变化，也可能是竞争对手推出了新的优惠措施，自己除了出 
台类似方案以外别无良策。也许是信用额度需要提高。总之，假 
如没有•一个可靠的、测量顾客的钱包份额的手段,那就很难尽早 
发现这类问题，也就很难及时地寻找应对办法。 



第4章 

变革价值主张 


大多数有关企业经营的书都以本章的主题人手、开讲 :那些 
作#各自都有一大法宝，只要看了他的书你便可以改善经营、提 
高效益他的法宝灵通得很，随便哪个企业全都一样百试不爽， 
所以他们-上来直奔主题，大肆兜售。企业界可以用来改善经营 
的 [ ft 箱里，如今塞满了各式各样的这类法宝秘決，既有企业组 
织的扁平结构法，也有周期-时间减少法，更有全面质量管理 
法》应有尽有，不一而足。 

各家公司急于求成，各色妙药试了一样又一样，各种灵丹也 
就你方唱罢我登台，好不热闹。有些高招儿差一点儿就如广告说 
的那么神，有些则是匆匆亮相，吹破 f 牛皮便草草收场。大部分 
至少起了一定的作用，或者说至少在某几家企业顶 f 点儿事，或 
#说有那么一阵子见了些效果。不过几乎所有的书呀理论呀流 
派呀，全都夸大其词，就其潜在的功能放了空炮。因为他们几乎 
全都忽视 f 一点: 价值主张的终极基础是人,或曰人力资本。企 
业 的问题 是人的问题，但是上述的大多数 工具提 出的都是些机 
械性、技术性的解决方案。由于忽视了人的因素，它们全都未能 
提出也就没有回答一些至关重要的问题，比方说顾客为什么会 
流火?雇员为什么要跳槽?现有的企业体制为什么不能提供更好 
的价值？公司吸引来的顾客合适吗？雇员呢？雇员合适吗？公司 
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的管砰方足否真 IK 地形成 / -种共创价值、分享价俏的伙 ff 关 
系”这种伙伴关系协调好/个人和集体的利益了没有？ 

各家公司喜欢 使用， 前走红的理论丁.具，来就事论事地对 
fl •些表面的症状，例如成本卜’不来啦、收人 h 不去啦，诸如此 
类，却没有搞明 d 这些症状毕竟是些症状，在整个价值创造的系 
统中只不过属于次要的甚至次次要的效应问题。这些！:具中的 
大部分议论的是利润问题，而不是探讨构成利润之基础的价值 
问题。佴是倘若价值主张和命题出 r 纰漏或带着缺陷，那么没冇 
哪一家公司能够行之久远。错误的事情做得甩漂亮，也还是做错 

有些公司意识到广自己的问题在于顾客忠诚度不卨， w 此 
常常试用一些具体的计划来提高客户保持率。不过把忠诚问题 
当做一个计划或者丄具，明显地说明这些公司没有真正地懂得 
忠诚因素的威力，也没有真正地明白如何利用它来提高经营业 
绩。如果经销商的利益尚未得到合理的协调，那么能指望通用汽 
午.公司采用贷款购车方案来改善公 H 提供给其客户的价值童 
吗？倘若航空公司所有的服务工作的各个方面全都干好 7 r -坏 • 
个样、十多十少一个样，那么仅 仅搞- 项“常飞客多 t 多得分”的 
活动就能真正地提高旅客的忠诚度吗？如果一家信用卡公司收 
取的利息高达 18. 9%，那么单凭公 nj 下属的一支客户抢救小组 
能够阻止顾客流失吗？作为，项改善顾客价值的系统策略的一 
部分，这些措施中的每一种都会有很好的效果，但是作为孤立的 
努力则没有一种能够力挽狂澜，挡住顾客的流失。 

家公司必须 A 问的第一个问 题是： 现行的价值主张本质 
上健康吗?还是缺陷很多，谛要进行变革？如果本质上是健康的， 
那么管砰阶层可以专心致志，做进一步的改善、提高。在本书的 
第1章里我们以不同的方式问了同一个 问题： 如果经理们尽心 
尽职地执行了公司的方针策略，那么公4能为那么多的顾客创 
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造如作的价值，同时还能给雇员以及投资者留卜足够的份额 
叫 v 如罘 M 答廷 否定的——对许许多多的企业来说，回答也的确 
是否定的一 -那么，你的价值主张是该调整调整了。 

一方面，只有先葙 r •个价值主张，才谈得上调整。这就 
是为什么本书的时 7 章主耍探讨策略基础的 原因： *个成功的 
价值主张必须建筑在这么•个基础之上，缺了它价值和忠诚便 
都成 r 空洞的口咢,行之+远。 

笑国汽车制造业 


关 国的汽车行业是个在价值主张方面亟待变革的很好的例 
- f , 顾 客的重复购买率只有30% 至 40% ,表明 大家并 不满意于 
大多 数主要的汽车制造商所提供的价值。顾客对汽车经销商的 
忠诚度电低，0到同一位经销商那里购买第二辆 车的年 主只占 
全部汽车 客户的20%。汽车服务方面也一样令人黯然神伤。非 
保修性服务收人中的 三分之 二流进 了经销 商网络以外的修理工 
的 U 袋。以往 记录既然这样叫人抬4、 起头来 ，那么持续的递增改 
莽大概 难以解决问题。 

芙国的汽车制造商们已在改善各自产品的质量方面取得/ 
臣大的进展，但足也像其他耐用品制造商一样，它们一直重视的 
足争取新的顾客，而不是留住已有的顾客：不错，它们的确 Q 经 
广泛斤展过 “it 顾客满意”的各种活动，通用、福特、克莱斯勒这 
.二人汽乍公刁还进行过忠诚管理方面的某些实验，例如采用新 
顾客数据库 进行直 接营销活动，使用买车即刻莩受优惠的信用 
苷，进 --- 步扩大租赁服务项 [=L (通过租赁留住的顾客往往要比 
经过购久:留下的顾客多5%至10%，部分原因存:于公司采用每 
>1结账•-次，所以叫跟顾客保持密切联系，知道他们什么时候需 
耍汽个:、、 ） 可是各项忠诚指标依旧不尽人意，实际上，汽车制造商 
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们汴未仔细地测 ft 它们各 A 的顾客保持率，能把它看做-大关 
键性问题的人就更少了。在过上的10年中，.大汽 V 公司的平 
均股本 收益率 一直是负的 2 . 8哜， 但是只存少数几个经理人能 
够看出品牌忠诚度 与公司 利润 申之 间的关系，也只有少数儿位 
经理真 iE 明白：整个汽车制造行 业必须 纠正价值主张 h 的根本 
性缺陷才能实现价值、忠诚度和利润方面-致的可观增长。 

卡尔 • 塞维尔 (Carl Sewell ) 是美国卡迪拉克汽车的经销大 
腕儿之-•，同时他也代销凌志和欧茨(译注 : 0〗 dsm 0 bii e ， 乂译“奥 
斯莫比”)汽车。塞维尔写过一本名叫《终生顾客》的书，他在书中 
计算/如果一个经销商能够一辈子留住一位顾客，该经销商可 
以实现的收人总额将会高达 33. 2万美元。塞维尔抓住了读者的 
注意力之后接着解释 r 经销商何以能够贏得买主这样高的忠诚 
度。他提的建议非常好，但是正如塞维尔自己指出的，惟一的问 
题在于经销商们无法解决汽车制造行业的价值主张造成的所有 
问题。制造商们设置了许许多多的妨害效率的障碍，而这些只有 
制造商它们自个儿才能解决。 

例如，顾客平均每隔四五年才买一辆车，因此不太在意汽车 
展览地点是否十分便利。可是一辆车每隔半年左右就需要维修 
保养一次，所以把车交到什么地方、安排一下临时用车、到什么 
地方提取修好的汽乍等具体事项累加起来便成了问题。这样一 
来，一个理想的维修网络就应当在城市的各个地区安排 好方便 
的网点。但是制造商们全都要求每一个经销商均在同一个地点 
提供服务和进行销售。这实际上是要汽车经销商布置的展销地 
点多而维修地点少，或者是展销和维修地点同样多。事实上这种 
安排只是适应 r 制造商的 需求。它 们针对争取市场份额的需求 
而一贾采用的营销方式便是给许许多多的经销商发放代销许可 
证，数量之多超过了实际需要，所依据的理论前提是如果能在许 
多经销场所准备好车辆存货，便可维持价格低廉、汽车部件经常 
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磨合、形成一定的经营规模。在制造商们看来，维持一定的规模 
经营便是维持长朗的竞争优势的关键。 

汽午制造商 们理当 把经销商看做 A 己的合作伙伴，伙伴们 
成功了，那么对制造商、对顾客、对整个价值体系都有好处。可是 
它们却听任市场过度饱和，以为叫一声“祝你们好运”，最能干的 
经销商便呵鸿运高照、财源滚滚。而实际结果是整个分销系统效 
率严重低下，幵设的临街销售网点太多、存货占用的资金过多， 
同时可以提供维修的网点又太少了。于是，绝大多数的车主只好 
把用于维修保养的钱花在路边的修车捆里，或者花在迈达斯点 
金车行、固特异轮胎服务中心、汎士通轮胎服务站、西尔斯汽车 
服务站等大型连锁车行里。到头来，汽车经销商们利润低得口 I 
怜，并且抱定了 念头： 没法给销售人员和维修工人支付体面的工 
资 • 

K 结果是没有几个心智聪慧的人愿意一辈子以卖车 为生。 
甭说福利+怎么样，就足基本丄资，由于几乎完全是跟销售佣金 
挂钩的，年薪平均下来不过区区两万至两万 K 千美元而已。加之 
社会地位低、工作时间长，难怪职工的流失率动不动就窜到了 
3()%至50%之间。让我们就此再说两句。如果联想到顾客平均 
四至五年 I 会再次来买汽车，则同一个销售人员能够等到与同 
-位顾客见第二面的机会实在渺茫。现在，再考虑到经销商实行 
的薪酬制度这个因素，即卖掉一辆车便得一份钱，可留住顾客却 
分文不得，那么你能得到的销售队伍就会为 r 成交一次卖车生 
意巾】不择手段/，尽管这么做意味着这个顾客就此不再冋头。正 
是因为实行着这么一种薪酬体制，惟一令人感到诧异的地方便 
是竞然还有多达20%的顾客过几年还会前来再次买车。 

由于修理工的工作不比这好多少，所以维修车间的雇员流 
失争:也是个严重问题。维修车间的生产效韦不好，进一步恶化了 
经销商由于规模和地点而造成的经济劣势。对客户而言，其结果 
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坫产品和服务的定价似乎不着边际，于是他们义无反顾地逃进 
r 路边的修车铺子.那 m 不仅价格优惠-$，而且服务质虽好得 
多路边乍铺之所以能够做到这〜步，是因为那弔的修理 1 : 4 : 间 
-个岗位的丁.作时间长，认识/顾客并 a 对他们的汽乍非常熟 
悉随便说一 句：人 多数汽个:制造商常常兴冲冲地把品牌零配件 
送给这_路边修车铺一一同时也送到超市里去零售——所以它 
们 n 己的经销商无论在质量卜.还是在配件齐令 h 均无任何特别 
的优势。另一方面，由于制造质量提高 r , 需要保修的工作也就 
减少 r ， 日常的保养工作也越来越少，因此经销商不得不为市场 
的萎缩而费尽心机。止:是由于制造商们一手制造的 l 述种种劣 
势局面，汽车经销商服务差劲、定价不利于竞争也就不奇怪了 。 
这种体制提供的价值难遂人意，不尽如意的价值造成顾客和雇 
员忠诚度 a 渐降低，而忠诚度低势将危及整个体系的根基。 

凌志汽车公 S 1 革命化的价值主张 

卡田公司惓得忠诚的意义 C 该公司的产品在日本国内市场 
上的重复购买率超过了 70% ， 而主要的几家竞争对手平均为 
50 % 0 丰田公司的经销体制非常出色，并为超70%的顾客保持 
率立了头功。公司在成立凌志分部时决定，为了实现 S 己的营销 
目标，必须针对它在芡国的经销商网络进行重大改平 。新 的分公 
司的0标+仅要尽量扩大销售额和利润，而 K 要在顾客满意度 
和忠诚度方面臝得突破性的进展。凌志公司接受 r 丰 W “ 顾客第 
一、经销商第二、最后才是公司自身”的经营思想，并且又进/ - 
步：新的企业宗旨是“对待每个顾客就像在家里接待客人一样， 
……为此我们要建立一支 问业中 最好的经销商队伍。 ” 1 

策划新的凌志公司的经理们认 i 只到，他们必须变革传统的 
汽车 制造业的价值主 张。 肖先，他们意识到产品本身在设计、质 
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K 和价值等力肉必须足 ft [ H 的丨 I ;类拔爷同时他们明白产品本 
CH 书火还不够。他们的 M 标是要比任何别的人更好地理解 G 己 
的 H 标客户的价仉方程式，所以研究 f 公4及其经销商"〖能~ 
顾客发生的各种交互作用 TMOO 型车的 4 f _ 任设计师专程离开 
H 木到戈国工作了二年，为丫找出可能造成顾客4、满意的每一 
个根源，他与凌志公司的管理人员一道仔细分析 研究了 从挑选 
到购买到拥有一辆豪华汽车的整个过程。 

所冇的部门协同一致进行研究，共同汗发了各式各样的系 
统、以确保顾客在其牛命周期的每一阶段得到的价值都能最大 
it . 设计 人员汴 细列出广各个流枵的细节，制定 r 考评指标，确 
定 r 业绩目标，指出 r 哪吟交 百作 用构成/顾客周期价值的犮 
沐驱动力 .. 主步的价值驱动器包括销售木身、车辆的交货时间、 
3驶体验和操作体验、例行保养和紧急检修、4公司的相互联络 
込许方便快捷、顾客决定以旧换新时车辆的剩余价值等等。凌忐 
八+:公4设计了顾客满意度调杏表，发表监督销售、送货和服务 
I .作，力 n 午的 剩余价值制定 r 考核指标 （ mi 行业中最高的），斤 
眹 r 冋收旧车、改装、重新幵始保修期限等计划和服务项 n 、 m 
收午的做 法提高 r 顾客得到的价值（凌忐汽车留给午主的剩 
余价值要比其他品牌汽车的高），也使经销商多得到 r 价偵（他 
们从改装和二 1 M : 的销售中均可获 利）。 

不过，如要衡鼂丰田公涓这家新斤分部在提供优异价值方 
而的成功程度，最为 a 要的数据还是顾客对服务 和新车 的重复 
购夂率凌忐美同公 nj 的第一位总纶理戴维 • 伊林华斯锷经说 
H ： •‘ 在这个行、 Ik 黾， 惟一有意义的满意度衡量标准是顾客再次 
_丈所4现出来的忠诚”止足怀冇这样的抱负，止是渴窄打破 
I :•辿拉克&其令盛时期创下的顾客忠诚度纪录，凌志汽乍公 nJ 
ahl ： 制定 r 似乎难以达到的新 h 标：力争顾客爭:复购买申达 
剑757, 
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选择顾客 

凌忐公 HJ 开始设计自 d 的第一辆车 LS 400 时，而临养一个 
I 分 困难的抉择：而向什么样的顾客胙体呢？符合逻辑的选抒足 
追逐新潮、 咨欢马 力强劲的年轻-族.、正是闪为史为年轻，这吟 
乍主对 其宝 3和美洲虎必然 小会那 么忠诚，因此凌志汽 I : M 要 
设汁够酷，把这拨人争取过来应成问题 W 外，也足因为他 
们年轻，争収过来之后呵能购买更多乍辆的时间也比别 的客户 
群体长得多。 

可足追逐新潮、喜欢马力强劲的年较一族往往变化多端、不 
大靠得住=显而秘见，有朝 - H 另外一种设计火爆起来时，他们 
将会义无反顾地掉头而去，止像 今入他 们昉来拥抱凌志一样•、>) 
一方面，现有的卡迪拉克和梅寒迪斯车主们更为沉得住气，巳然 
M 示出优异的品牌忠诫度。显然要把他们的买乍卞_意争取过米 
更为困难。似是话说回来，- _ Li 把这类人儿争取过来 J 也们就会 
成为忠诚的凌志客户。 

于是凌忐公 d 下定决心 ：骨 头要拣硬的啃，因为那样的沾冋 
报也更大，于是它设计了 KS 40 U 塑车，旨在吸引卡迪拉克和梅* 
迪斯的核心车主们。 H 产汽车公司的“无限”牌汽午，正如我们在 
第3章里提到过的，仿制了凌忐汽车几乎所冇的其他特征，但诂 
迫求的顾客群体却是笮马和美洲虎一族。如今5年过去 f ，+川 
和 H 产公司各自的分公司都在产品上市和征服客户方面取得丫 
惊人的成功，不过凌志的重复购买率要比“无限”离出21个 S ^分 
点 ——63 砀对比“无限”的42%-—很大程度上冇赖于当初的对 
顾客群体的选择。 

那么“无限”的叛逃者都占了哪儿 r 呢？最大的一组顾客劣 
的是最时髦的四驱越野车，这种午深受住在城市郊 R 的“牛仔” 
( U 的菩爱1 “无限”打算 推出- 种跑车来把这些游离的顾客吸引 
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I 叫來， W 足胙也>(、知道下一个时髦浪头打过来之前“尤 HT 能打 
多少时 N 求做这件单。而在凌忐公 nj 耶电，由 亍选择 f 内在的忠 
滅系数 萵的 顾客群体，它 V Li 构筑起了 L (大的经济优势，饵时用 
+咎像“无限”那么为产品创新而忧心忡忡 r 。 

选择经销商 

如今汽车市场卜分成熟、况吐供大于求，在这电推出一个新 
的品牌是需要 .91 气和 fj 倍心的。在试邱行业专家来看，创建一支 
t 新的经销商网络也有点儿愚不可及。丰田公 H 在美 H 的经销 
M 络 Li 纶非常强大/，完全吋以用它来销售凌志汽车 。可 是戴维 
• 伊林肀斯及其管理班子都想在关系营销方式上大干一番，让 
美 H 汽乍行业好好开开眼，而要在这方面取得突破就得有一套 
个新的经营体系 C 他们认为，如想要在顾客关系上取得史无前例 
的发胺，关键的-着棋便仵经销商那里，即首先要跟经销商们发 
展史无 前例的合作伙伴关系：、如今回顾以往，戴维 • 伊林华斯认 
为在凌忐的成功经验中，与经销商的合作伙伴关系姑最为重要 
的一大冈素。 

招聘经销商的广告一出，引来了 1 500 份申请书，从中凌志 
公司 选杼广 150 家，筛选的依据主要是 三条。 一是实力和稳定 
件，每位经销商必须投资 300 万至 500 万美元建设销售场所•，二 
玷应彳 li 正据表明有能力贏得很卨的顾客满意度打分； .三 是以往 
的从业纪及应 能表明其为忠诚的经销商（最后贏得合同的经销 
商中 人约灯 •肀 人是丰 m 汽午的经销商 u 凌志公司密切关 i 士:着 
这 些 经销商在硬件方面从所在地点到墙壁装修的各个细节。有 
1以求 失一 |«1， -- 家汽车制造商聘用同一位设计师既设计汽车 
< y ： if 给销场所。这类建筑物的布局是根据预先确定的销隹稈 
w 凇设计 的 （ 每个 展厅的 ntr 附 近是一 面大理石的前台接待 
处顾客 在参观、端详汽卑展品时，销售人得匕前打扰； 只行 
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4:接阵小姐打此表不时才能给顾客提供服务^整个展销区域仑 
ft 开放 ，放爸 三把椅+和一张椭圆形的桌子，不放办公桌。这么 
做背后的理念是要让顾客感觉像个客人、 

凌忐公4对己的经销商期望很卨，同时认识到0己也得 
拿出一大块来回报它们皆圯，凌忐公4懂得它的经销商必得赚 
取•定的利润。因此公 KJ 并末像宝4和梅塞迪斯那 t ' f : 设立 30() 
至500个经销商。如今凌志汽 t 销售 L ： 经过 f 6个年头侃总 
共只冇不到200个经销商，而且汴诺决不超过200个。4、妨想象 
一下这个承诺对经销商的利润率意味着什么3宝马和梅塞迪斯 
各 ft 的经销商数髻几乎是凌志的两倍，但是卖出的车子比凌志 
还少，所以平均每个经销商的销售暈就要低得多了。由于拥有这 
样的生产率优势，凌忐汽车经销商得以做到加价幅度小、提供便 
利设施多、同时还能获利颇丰。即使在销售场所的设计匕也能 
看出对经销商经营规模的重视。大多数销售 n 市设、 '/: 在收费茚 
贵的地界上， W 而整体的营业面积十分紧凑特別在意服务质 W : 
的车主们每每向笔者提及该公 fej 准备现成的豪华的代用个:、免 
费洗乍、各个经销点常见的迎客鲜花等。假如没有凌志公 d 优祥 
的规模经营效益，各家经销商是不会花钱搞这邱雅致的装点 
的。 U : 如接替戴维•伊林华斯就任凌志美囤公司总经理的•位 
说的： “妗销商贏利情况 a 好，有利于优厚刈待我们的神:客。两齐 
相辅相成，缺-不可： ” 2 


有利可图的服务 


对大多数汽车纶销商来说，眼务构成 r 利润//枵式的关键 
件一部分.尽管它们的顾客保持率都不怎么样。加价幅度岛、营 
销势头猛(你的汽车尚未开下传送带呢）、保修要求多，都有助 J - 
经销商大赚特赚各种服务费 .. 

对凌志汽午经销商來说，服务也是利润总额的关键性的- 
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部分， U 不过这里的观金洫 方程 A 有所不同。&先，•部凌忐汽 
午盅要 的保养非常少，这也小:是该午的•个卖点。 这样一 束•，凌 
忐汽 t 保持 r 比行业平均数高很多的服务忠诚度，实际上是后 
#的呐倍还要多，同时成本很低、牛_产率极高。刈 - f 凌志 n 车来 
说，眼务这块蛋糕木来就比较小，邵么凌志公司通过帮助经销尚 
以较少的成本赢得较大的份额，就足以补偿它的汽车 w 要较少 
的关汴这个事实 j %. 

凌志公司这盒服务体制的 x 键环节之•，便是基十 1( 呈传 
输的通 仏网络，它的总部设在加利福圮亚， fu . 连接着全美 w 的所 
有的凌忐经销商。其他的关键环节还有客户满意度调杳、故障诊 
断、培則，以及针对几体问题的专家帮助。打了这套卫 M 通倌系 
统，凌志汽 f 的服务部门就冇 r 好儿个独特的优势。例如可对每 
辆车的维修保养纪录进行在线追踪，美 M 国内的每个经销商 
都能立即获得有关每一辆车的以往服务纪录。这对提供优质的 
客户服务、找出那呰在磨合期内未能得到检修的乍辆并11初步 
判断•卜原因何在等都是一个宝災的丄几。这套通信 M 络还与 
一个现代化的零配件仓痄相联 M , 这样既 "I 节省妗销商的费用， 
还能避免等待零 AM 牛送货的种种不便之处。 

|;-尔 • 塞维尔 (Carl Srwrll ) 在他写的《终生顾客》的书中说 
这套系统是“世界 I •.最好的 n 车冬 配件存 货管押系统， w 为它使 
得我们可以每大都能定购所需要的配件。这意味肴供货吏为力 
便，对汽车公円和经销商都能降低存货管理 费用^ 如果有时用 
得肴某些更为昂黄的岑 ft ! 件，那么凌志公司通过同一个网 
m 还托涔#…套经销 Ifiji ? 货系统该公 W 建立了 •个恰奵按时 
的岑部件发送休系，零什 " f 在下定单的第二灭经过空运发货，所 
以经销商的存货规模可以很小很省钱。凌志公司的经销商平均 
毎家 U 维持1(>万美儿的零配件存货，而冋行业的、卜均数为20 
万关儿，•家凌忐经销商的芩配件存货每年周转将近8次 ，而打 
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业平均数 H 柯4次..、 

凌志汽车公司想要己的妤销商嗛取乍辆保修朗满之 G 的 
服务收入的80%，而同行只给它们的经销商留下30%至40% • 
凌志公司不仅仅提供了优异的位息服务系统，而 ti 开发了 最最 
先进的故障诊断设备.因而它的服务部门可以提高效率和屮产 
率。该公司还为每一件服务工作制定了详尽的流®尔意图，汴力 
经销商的维修人员提供央为有效的培训和资质发证 I 作。加利 
福尼亚州南海湾凌志车行的服务经理约翰 • 雷恩在 《财富》杂忐 
(泽汴 ：清见 该杂志1994年6月27日52页） L 报道说，他“在凌 
忐车行头一个月里受到的培训，比他在卡迪拉克工作的18年中 
受到的还要多”。 4 

即使服务质量和价值出类拔萃，依旧需要破除某些顾客“只 
有一个傻瓜才会到经销 商那里 去保养汽年”的先人为主的偏 
见。因此，凌志汽车公司要求 自己的 经销商为跑够1 _英里和 
7 500英黾的车辆进行两次免费检修，再由公司给予费用报销。 
这么做可以促使车主前来体验它们的优质服务，而这样的优质 
服务对于贏得车主们保修期满以后的维修业务是至关重要的 .. 
考虑到常有一些经销商未能说服相当比例的顾客前来接受免费 
的检修服务，凌忐公 d 设计 r - -批专做提醒之用的明信片，由 e 
己的 AS 400 型计算机负责打印、安排邮寄。这台计算机告诉经 
理人员什么时侯邮寄哪些明信片，以便保证幵车来的顾客能够 
按部就班地进人节库地沟接受检修服务，这就提高了顾客的满 
意度（因为车 主用 不着排队等候 n ， 同时提高了经销商的经营 
效益（因为检修区域安排有序，从 而叮以 增加利润 h 

凌忐公司还派出服务小组，去访问服务工作的贏利情况差、 
顾客 L 门少的经销商，提出针对性的改善建议。有个小绀发现某 
些经销商的维修保养人 M 没有及时填作纪录，致使苻邱顾 
客该交的费没有收 I :来。在另外一家经销处，维修 人公未 能在检 
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修纪4 0叫 所冇预 防性的保养内容这两种情况中，根4原 
附 r J - 服务代 WUW 心客户见到账单数额较人，"〖能会在满意度 
m A k L 打出比较低的分数。敁 ㈣ 见，公 d 耑要减少顾客满意 
! ih 分4这叫经销商的 

ih 十收销的网点比较少，为 r 弥补这种不便，凌志公司要求 
：\\(\ 舰供 免赀的代川+、免费 l n 取4•:、送乍.冉由公 m-j _• 
郃分 w 关费用.当然这畔服务项 n 个都需要花钱，似是花的钱 
/ untmm 贵低的 w 点铺满市场所造成的损失大、非保修期服 
f 经达到/ 84%，平均每辆车的周期收人也 l _ L 翻番，由此 
耵米的顾客 保持率 f 卩常离， K 收益 足以抵消上述免费服务所需 
处的赀 m 

凌忐汽乍公4负责服务、岑 fldt 和各户满意的副总经理迪 
^ - 句提认为.作为 电 £购义忠诚度的•个驱动器，服务体验赵 
比久 : 4 •: 休验史为重要。 他说: “一位顾客嬰隔4年才买一次车，仍 
沾作出‘次火乍之前他 W 耍的检修服务多达6到】2次。” 5 这就说 
明 r 凌志公司为什么这么重视变革价侦+:张屮的服务部分，迪 
免 • 夺提负贫的部门试 I 划确 保经销商的服务部门获得很高的利 
，以公 f 的价格提供出色的服务：为此 n 的，该公巧 a 经综合 
利川，各种 f •段，如 W 丄培训、维修流程设计、电脑辅助故障诊 
断、$配件#货管理、顾奔满意度岡查等^。这叫措施 m 前它的 
& >对 f - 均已照抄应用 r ，有些则即将这么做,似足凌志公司尚 
打 -件冋行、 ik 中还无入试 m 模仿的武器，这就是对忠诚度的测 
4 i :、 n 算和考评， 

测* 忠诚度 

< v.\m h 的汽个:企业中， H 有凌忐公司能够随时利用汁算 
R 实时地【1範出每•-个经销商的服务保持率。止如4:笫6 $:中 
促到的，经销命的初始投资的〃 - 部分拿 上购买 了一台 AS 400 计 
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算机和•-套接收天线， m 求 将经消商与凌忐公 nift 加利福 
尼也的总部联网凌志的 i 卜算机 系统: I :枵部可以跟踪仟何分销 
商为每一辆车所做的令部服务 I :作，还可以计算出每家经销商 
总共旮多少位客户在跑够1 000英41和7 500英 ffi 之后 W 到经 
销商这里进行 W 次免费检修以及其他售后服务、， 

凌志的经销 商使用 同一套系统，既呵以看到 [4 己的 I :作 、 Ik 
绩，也可以看到本市、本地区、全 M 各地的其他经销尚的丄作怡 
况，并且进行相 Y 比较。毎个经销商每个月都会收到一份报告， 
匕面 概括了 0己的服务记录以及4最作年度的差距， id 载内容 
既包括免费检修，也包括 W 客付费的其他维修保养服务。这份报 
告附灯每个经销商与 K 他同行的业绩比较数据，同时提出了诊 
断意见，以帮助经销商及 K 雇 M 进行失败分析，寻机找 M 尚未前 
来接受服务的 车主。 

毎个经销商都得向公司报告 fid 的销售额、服务收人和成 
木。根据这些数据，凌志汽车公司负责服务、零配件和客户满意 
的副总经埋迪克 • 钎提及其部厲便可以向每个经销商指出各 n 
的问题，比方说未能提供哪些服务，致使多少可以收进的利润付 
诸东流，同时最好的同行又迠怎么做的等等。例如他们 " mn 经 
销商拿出数据 f 以证明，由于收费服务方面的顾客保持率比较 
低，致使每年少收人50万夫元，而其他的一些经销商，顾客满意 
度打分和销售额都差不多，只 W 服务保持率比较高，每年可以多 
收人50万美元。效益不太好的经销商搞不懂 B 己哪鸣方面需趕 
整顿时，凌忐公司便佥派出服务咨询 V 家前来，一扑带着一整 
诊断和失败分析软件等 r _ u 、 a —次，他们发现 n 市推销 u 没肩 
把新顾客介绍给服务经理， 尤:其 是在忙忙碌碌的里期六时更记 
如此。这些情况通报给经销商之后，他便设 、 i r 》} 外-笔佣令， 
但坫步等到 V 4:实际前来柊受免费的检修股务时 才支付 给介绍 
客户的 n 巾推销 员:. 这样••来，销侉人员全都想方设法让新的顾 
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客都能见到服务经理， Ifflll 确保他们都能前来享受免费的车 
检<、有些顾客一时没来.销传员工还能主动给顾客打电诂问一 
问、催一催。每逢展销人) r 客流量较小时，经销商本人也会在他 
的 AS 400 计筲机 h 打印出按周记载的尚未前来要求服务的顾 
客名单，再由销售人员分別打电话 v 

fj 效的学习既需要相应的 T . 具，也斋要 M 丄的主观能动 
性。凌志公两从两个力面提供了这种鼓励上动的动力。一是把每 
个经销商的业绩摆出来，并4公司考核指标和绩优经销商相比 
较，这就唤起 r 他们的荣誉感。-是向人家证明忠诚管理的经济 
效益，允许经销商 a 己确定如何奖励雇员，从收人上形成了 •-定 
的吸⑴力.该公司独特的信息系统提供了所有必需的 T _ 具和测 
M 数据 < 、这套系统屮有一心缺陷尚未得到修补，例如风凰城的某 
些顾客似乎只在冬天才&那里居 ft . 而因此出现的虚假流失想 
象，当地的经销商还没々找到什么解决的办法。虽说如此，凌志 
汽车公4仍仵不断完善它的测量体系，以便做得更为准确。比如 
说该公司目前采用客户调査太来确定重复购买率，何是正在开 
发•种更为严密的系统，以便按照经销商来算同，个速申 c 凌 
志公4还在开发•些别的系统，用于教会经销商及) J ; •雇员如何 
进行失败分析。 

冇人清求同时代理 lv 迪拉克汽车和凌志汽 V 的经销人腕儿 
卡尔 • 塞维尔 (Carl Se ^ elJ ) 根据自己的经历在这两家公两之间 
进行比较，他 说：“ 凌志公4冇好多事情做得很漂亮，不过 最为重 
g 的是他们证明了要为经营业绩树立起比较高的标准，要比我 
们原来认为不可能的还要高，而我们如今都 Q 确立了这样的标 
准。、 

未来的挑战 

凌志公司为 A a 最初的儿次跳跃设定的朽 扞的 确+低，而 
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这种高起点的业绩也的确4 〈俗。 该公 m _! 取得 r 以前_ 也末涔达 
到的优质服务水平， N 时 fr: 历邱令 行收顾客满意度的评比活动 
屮独 占鳌头 . ^从凌志这种乍推向巾场以來.该公•，: J 的经销商 在 
贏利方面 K 处于 M 行业的最佧 之列. 将近 84% 的顾客 每隔衫 
年前往一家凌志经销商店，接受顾客付费的车辆检修服务，这个 
比例在 汽 年行业里是域萵的、顾客的軍复 购炙率 A 达 609^ A ： 
心，丰田公 Ml 对此 成就涔出噔外 、笑逐颜开. ff 些行、 Ik 分析家们 
估汁， 员说凌志汽车的单午销皆 M 仅占 公司的 3% ,而« 公 
司利润却占到丰II!总公詞的30%左心。 

不过，凌忐公司毕竞出道较晚，前 IW 尚旮一呰严肃的祧战仏 
等若它呐 c 3主打 LM00 于1989年进入市场时，它的标价 
是35 000美71^现在0儿对美元升值不小，••辆新的丨 S400 年 
要价就得在50 000关元之谱.、这样的价格会 〖t 顾客们大吃- 
惊，也许会令许多多潜在的忠诚客户二思而 G 行由 F 价格过 
高 ，目航巳经影响到了单车销售和经销商的利润； 由于利 润率越 
来越低，凌志公司可能不得不设法劝说经销商继续坚持提供免 
费的代用车和洗车服务。1993年的地震过后，南加州一家经销 
商的现金流-时短缺，于是试_撤掉摆在 店堂 M 的鲜花和免费 
的油炸圈饼，但足顾客们马 h 就注意到 J% 

挑战不止于此。各家竞争对手已经抄袭走 f 凌忐公 H 的吖 
多做法，而它远远没有解决肉家经营体系中巖大、波及间也 fi 广 
的，-个缺陷，即经销商职员的高流失率问题，尤其是销售入 M ， 
虽说凌忐公 nl 的经销商流失率低于行业平均数，似是低得还不 
够，假如凌志公两希度过设计周期偶…失算而引发的韃风 
或者是 n 元的义〜轮欠幅度歼水、那么它就必须找到一条出路、 
解决经销商4其雇员之间的合作伙伴关系 问题。 

也许问题仵于，当凌忐公 nl ， 初创建经销商体系吋歩 "F K 
得不够大：它 • -直都把经销商的数量托:得很低，似却在许多市场 
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I .指定/邝多代理，结沿造成 r 价格战和其他令人闲惑的营销 
战术场疲软的时候.它 U : 销售顾问参与跟客户的 A ； 接谈 
判.这种做法容易引起内部不和，等于1新拣起 f 从前的、造成 
^销饵伙的购灾率仅也40%的老式做法。通用 n 车公 mj 
的十-吊乍分部就不适这样，而 足在毎 个市场只任命…家经销 
命，经销人员彼此史像是合作伙伴，各£1主动地儿设 r 数 
K 合邵的销®和服务场所，不过，迪说上 m 牟分部的分销策略搞 
作不错 ， 它丼农随若 I 晚客年龄及其财富的增 K ! fN 推出品种更多 
的产品系列来0得4:主们的忠诚.通用 汽车公 Kj 里打吟经理人 
W 晒 ，只 耍头 /* •七年 午的客户感到满意，他们就会在换午:时购 
X 潘迪克、奥斯莫比、別克和卡迪拉克、不过这恐怕只足一种一 
和怙1&， w 为这吟车辆各 fl 的经销商相洋之间的名别太大 y 
n 沾总的来说，凌忐公「』‘]在荥肀 汽车 巿场上变平:价位主张 
h [ fn 做行不错，令 人钦亂 该公司构忍了一套全新的苕销体系， 
a : w 沐价 m . 和忠诚度力‘蚶取得 r 突破， mi 广忠诚管洲在经济 
玫 gi . 的优势，说明忠诚管殚可以产十单命性的力 a , 能为顾 
7 V 、经销商、为公 J 「1身提供川观的价偵况 rue ： 这种策略是很 
准投仿的据凌志公勻•一位资深 的经列讲: “就所有荇忠诚而~， 
JaL m 々打我们的做法，我们做的是许许多多的小 
、而 这些足 很难照搬的，因为难就庶在这牲琐碎细作如何4 
能汍阅 起来 ” 7 这 w 说捋+错， "] 足凌志公司找答案的方式却 
n lt r m ； 现仟凌忐汽午公句负责服务、岑 Bdt 和 客广满 意的副 
『上3婢迪*:，奇提从公 "] 汗彳 k 之初就上 r , 足这样描述沒公 a 
1 仞的 决策 ii 程的:“我们研究 r 别人销语汽1:、为汽车检修等 
從供 K 齐的；/式，然；17 把 所介的问题和经灼失败的唭例 ffi 在桌 
川丨， m 后制定 r e 经荇仙 t ;， 把这哼 问题 和火败原因•排 
阶^这沾听起来特像坫投资人才沃伦•巴!卩恃说的. 

從出-个心创违忡的价 fft k 张比较荇鉍， fH - 个呢大的 
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根深蒂冏的系统进行变々•就不那么轻松 f 、、 乍田公4在«美 W 
的分部凌志汽 V 公司所做 的并非 V :对 - g 老式系统的修修补 
补，吋是从头创违令新的系 5 L 其佘的挑战尚有许多，之屮 
的一个便是把凌志公句的符理枝术和经营体系搬到母公 d .4 U 1 
公司太-。说它具存挑战性 ii 因为，如 裝安保 持企、 Ik 的持续发胺什 
大，即梗是成功的价值主张也需要重 .新 激活才能发挥作闬 。父母 
fi 巨从孩子那 [ 11 学到什么 / KW 吗？有的时候，变革一个既成系统的 
最为务实的方汰，沾创建•套仝新的系统来眼务 f 某个重 S 的 
顾客群体， ， d 这套新的做法证明可行以 , G ， 甩把所得鲐验带 
上，到核心业务部门 j ; 传经送戈、戴维■伊林华斯 （Davr llling - 
woith ) 费任凌志项 R 的笫一位总经理，现己提拔到 f 丰田公 「rj 
扔任总抒跸职务，耍说他 fr : 凌志学到的东有多少能 / i : 公 
j ] 改善价值主张时用得上.位3数他最冇发^ {权 。 3有人 N 他， 
说1:田公司 拥行 1 20(> 多名经梢商，巨标顾客乂足•中产阶级人 
群.那么是不是忠诚 w 素就不太关键 r 呢？伊林 华斯间 答 m r 没 
ft k 別,都一样的:人总! n 公人.不竹他的年我足20万义)[:还沾 
•-万美元，他都 希架桁 到律甫〜 

人細益业 

mr < •种价位主张的缺陷持别•九，那么这家公 h 必七 难以 
经#下丄.纵然 / K 某皰 W •体的部位修 iK 错误 Hi 于切尤补这就4/ 
尉1: - 艘 F 沉的船卜.幵怀蝻 tt 吗点汁么" I 能会 il 你觉 W 好过 
-牝冲 U 卩杨救小卜沉 

试以-家梃有名的人办保险公 d 为例， U : 我们哲 I .[称 它为 
“东乃保险公 nl ” 吧该公 d 明确 r 它听遇到的各种椎 m 物 
个问题捉出 r 劣川的解决办法 t 的戍+纪构心爷膨胀 ，十 \L f < 
fir 枨据味 f k 险 w 尜的粘确的 mem 期资小 
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回收率向各个业务部门剁拨资金。 M 低预期资本凹收率是指把 
钱投人到能给公司带来最入效益的地方。 

东方保险公司其至充分常握 r 一些失败分析方法，针对颐 
客和代理人流失现象进行 r 系统的研究，揭示出儿个可以提高 
业绩的领域，公 d 认 t 只到许多代人孜孜追求的保户恰恰是忠 
诚度 最低的 顾客，发现这些代理人在吸引新的业务时使用了 - 
种最能吸引不忠诚的顾客的产品。公4查出/■一些代珅人，他们 
承保的保单带来的顾客保持率很低，认识到某些 用丁招 揽新保 
户的技术手段（例如黄贝广告和发给代珂人的季节性保费提成） 
实际 t ： 降低 r 公司整体的保户续保牛:。 

该公司利用这些发现，开发丫一些实用的汁划，极大地改戎 
r 顾客和雇 r 保持率。它实行 r 项旨在鼓励提升荠户保持中 
的计划，凡是能够达到预定的保户续保率的代理人均可得到公 
司的奖励。该公司组织了--些培训班，教导代理人如何寻找合适 
的顾客.对许多代理人一貞当做奖励手段使用的产品进行厂电 
新定价，这样一来 对那按 不太合适的保户就没有什么吸屮力 
了，最尔方保险公司改革 r q 己的招聘方式，若_®吸收那呰 
亊实证明 m 有 tc 期忠诚度的应聘 者类邓 （主要是些年龄较人的、 
从爭过某种职业的人），同时注意避免招聘那些以往的事实讪叫 
流久率较高的应聘者类沏。 

不过，即便采取 r 匕述改革措施，东方保险公內仍九吋能取 
得它所朗望的业绩增 K : 为 r 说明何以乍此，我们需要 NW (-卜 
莳凼讲过的道理我们必须在房 m 的啟础之中 y - 找裂缝 jfu+y 
仵墙 嗜的表面指点瑕疵。也 就是说 ，我们要到公 M 的价愤: i : 张电 
校察问 题，小步改 a 难以奏效. 

-家公4的价 m 1:张中所能出现的最人的裂缝便足关键咨 
广_和#十鹿 w 的流失率。就东方保险公_ # .止如大多数的保 
险公 d 耶样，这样的裂缝可谓够-人够宽的。人寿保险行业 4 U 
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衡量顾客忠诚度的最佳价值尺度之一便是生命周期钱包份额， 
亦即一家公司在销售给一位顾客的第一份保单之后所能赚取 
的、占该保户终十保险购买量的分比。东方保险公司的保户勹 
屮，二分之二的生命周期保单购买 M 流到了它的迕争对宁的 U 
袋里丫：这样差的业绩水平存保险行、 Ik 中属于司空见惯 ，觅 说也 
介少数儿家公司贏得的顾客忠诚度是上述水、 P 的两倍以 h ， 例 
如叫北相 <保险公…和国家农场保险公司， 

东方保险公司的代评人流失率也很高，说明该公 d 向 H 雇 
员提供的价值也小怎么样 3 该公司每招聘】00个新的代理人，4 
年之后仍在公司效力的只有20名.在其余辞职不 r 的 8( K 々雇 
炅3中，人部分之所以扬 K 而去足因为在别的公司电，只费尽心 
尽职，分动所得要多得多。另外一部分人出走他 乡是因力他 们注 
怠到，该公司向顾客提供的价值量很难让人引以 H 豪.鱿拿公 M 
费求他们大力推销的标准保笮来说吧、保户不得不至少连续缴 
纳 S 年的保费才能得到 - 笔说得过去的回报,、换打之，假如保户 
有 : T N 样数额的钱，如果先用 It 屮的一部分款项购买一份廉价 
的定期保单.丙将余款投资到 ，家 投资者不用支付佣金的互助 
位托投资筚金里，两项收益相加未必比在东方公4的所得差多 
少，时对那畔末能及时缴纳保费的保户来说，这份保单只会是浚 
纸一张令人遗憾的是，东"保险公司有80%的顾客等+到第8 
t ■年头他们的保年就失效 f , 这就意味着该公 M 人多数的保广 1 
得到的价值很不好、 W 外还请不要忘大约80%的保险代押 
人经常是早早地 - 上 T 之尜//公司以及美 W 的轉个保险行业_ 
饨业绩表现如此提4、起来，资本比率日趋恶化，难道说 y 这 W 个 
数据- 点儿关系 Ui 没有么？ 

大多数保险公 nj H 否认 r 这个问题的严黾性，汴 JI 援引 
别的 碎雇员 流失申也很尚的行彳 k 借以佐证例如 以聘 到公扎 
会计事务听的人，&其最初5年 1( 【会有80%的流火书 .. +过保 
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险公 "1 4 会计 字务所在这力 tfnVf 个*大的区别：到会计事务明 
心聘的人，汁多是奔着极有价值的培训而 去的。 到人寿保险公 ni 
%加 I :作的没这福1，小知小觉之间学会的本务，便是向保广恨 
ifl - •叫能把30% ■客的价位摧毁掉的产品： 

涔和销代人 K 的流失率卨达时，儿 f " T 以咩定公 “以; 
货审新定位 Nd 的价值 _ i : 张广保险、 Ik 最爱闻风 刖动 ，市而 I .流 
h 仆么竹狎 _)/ 法就引 进采川 什么 一 你能说出-家此时此刻没 
/!:进 h 整顿的保险公 nj 的名称吗？ 一一 nlfe 这啤聒噪-时 

的竹理方法， 大多 好像下沉的“泰圯尼克号”上的酒吧电的汤汤 
水水•样，喝点 卜太呵 能觉得好过一些肩 却械 救小了企业。能 
够力挽彳 F .澜的，成3足某种 M 出机行的新思维。 


价值主张的新与旧 


U 邱公勺已经重新考虑过/传统的价 tfii 张，并且巳允 
取以极商的顾客和代理人保持率、 国家农 场保险公司将人海保 
险业务 S 财产和怠外险结合起来，便于代理人向保户提供惠及 
- 的高 值服 务，西北 相九保 险公司的路子与此稍有，它没 
w 柘宽产品系列，而逛对顾客群体进行 r 筛选.挑中了-些平均 
保箏数额卨、忠诚度好的保户群体，密切关注成本管理，并勻 Wi 
各和代理人分享获得的额外价值。 

如果其他公司想要发掘较商的顾客和雇災忠诚度所能带来 
的现金流剩余价值，那么它们就需要提供同样优异的价值、、50 
至100多年前，大多数适用于 人寿保 险业的价值主张初创伊始， 
從供延期纳税储蓄或投资的选择不是很多，就连定期保险即针 
对总外死 f : 的保险也尚米出现 。今天 我们的选择该有多么 卞富， 
{] fh 政公侦 、共 N 基金、养老年金、个人退休账户 、401 K 、许多雇 
主出饯 的退休方案、雇主补贴的保险和福利等等。闪此如今想要 
向个人客 r _ 史出••份寿险介 H , 那么保单绝对有必要适合客广 
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在储蓄、投资、退休、疠地产等方面的安排， M 时还赀兼顾他存:税 
收方 W 的 ft 体情况及其对风险等 W 紊的个別承受意愿和能力 

然而今天绝人多数的销侉人员 的索质 、能力、技巧乂跟这种 
集成式的经营力法格格不人〜要对…位顾客的财务状况进行分 
折，会行很多工作要做，时一份保单的佣金数额又很小，所以不 
值。假如代理人花费那么多时 叫和 精力用于分析顾客的财务状 
况，那么取得问报的惟一途径便是向该顾客出售各式各样的产 
品，经历汴多个年头。这种解决方案需要的回报过程漫 K ， 需要 
一支兢兢业业的职工队伍，还需要多种多样的保险、储蓄和投资 
产品，以便满足该顾客历时终生的神种溢求„实际 h , 由于顾涔 
拥有仵多形式的消费渠道，而且为争取得到他的业务的竞争十 
分激烈，闪而一家保险公 n ] 耑要做的要比这多得多汴多人无耑 
別人提供咨询便叫通过电话或者邮局获得最低报价。 

的确耑要请教专家才能拿定主总，那么在挑选专家时 A 然会选 
那些既理解他们的需求、收费又较低廉的专家。成功地得到这笔 
业齐的渠道——通常是个保险代珂人，似坫未必总足-一将冇 
可能提供品种齐全的产品，将以对顾客群体免分的 了解而 取得 
优异的生产率。 

就保险公两 时言， 这个分销渠道问题具有 I •分 S 要的战略 
& 义，因为 h 曲描述的夂互性 M 动发生在渠道之内，而不是公4 
之内。当然，少数 A 行办评业务的大咽的、多功能的保险商除 
外。换 P 之，一家保险公 rij 并不需要向其偏爱的渠道(译注 :绝人 
多数情况下还足指公司旗下的代理人）提供全套的金融产品，但 
坫一曰 确定具 体的产品系列之后，则该系列必须与该代埋人提 
供的、精通的并且乐于协作的全部库存相迠应。 

问题的难点 在丁没 有几家保险公 d 拥舍自己偏爱的朿逍 
大部分业已认识到了肖 Q 原有的渠道+敷使用，但是采取的对 
染却是招揽许多新的 渠道汴 且通过它们销 ft % 而4、足全力以赴 
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把 ft 总力放在_家兴已_所在 的最为主要 的渠道 L 汴为它解决 M 
题，这种漫无 S 的、&在广种薄收的经营方式也许介乎逻辑 . P 、1 
为由此而增加的销售量维持 r 公司的彳 k 务需求，同时把企业的 
鸡蛋分別放到儿个篮子里，从向分散了风险。小过，由 ] 、公司对 
哪个渠道也没有什么承 m ,所 以几乎 押定会降低所有梁道的忠 
诚度，尤 K 是在公 Mlffl 忠心耿耿地服务多年的销售人员的忠诚 
度，而这些人的忠诚问题最为半:关甫要。假如-位客户可以从汴 
多渠道矢到同样的品牌产品，比如保险代珅、银行、股票经纪人、 
单位的福利办公室、邮局等，那么公司从这个品牌的销售上获得 
的利润便难以养活一批 t 接销售人员。销售队伍就会软弱无力， 
服务质量势必降低，忠诚度逐渐 F 降，所有有关人员所得价值也 
将等向下之 c 有些销售人 M 为了养家糊 n ， 不得不釆用误 导甚至 
非法的销售手段，而这必将彻底断送同〜品牌的美好名声。 

这种两难局面由来已久.情况复杂，难以处理得皆大欢 
有的时候足因为保险产品种类越来越多、 il 算越来越复杂， A 的 
时候可以！ U 咎 f 制造时代形成的老式观念，总是 把巾场 份额吞 
得格外重要，人都会保险 { Metrupolitan }, 万令医疗保健 
( Prudential ) 、公平保险 （ Equitable ) 等老宇号、大公刁，是花丫一 
S 多年的时间、依靠提供给保户和代理人的优厚价俏方才发展 
到现冇的规模和气派的:、不过好景不传统人寿保险单的相对 
价值开始走了下坡路。苜先，芥险产品不成套，就是说客户投保 
寿险的投资部分和纯粹的定期保险部分是相互分裂的。其次，如 
今出现 r 许多的替代性产品，可以兼顾储蓄和投资功能，例如个 
人退休账户、免税的债券基金、单位信托投资、共冋基金等。最 
后,由于新出现的分销渠道成本很低，例如福利部门代办、电沾 
销售公句、锿行的相又业务等等，无不给公司利润和业务 w 带來 
额外的压力。 

随着代珅人收人的下降，他们必然会要求保险公司推出更‘ 
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多的竞争性史强的产品、、公 nj 也就尽量照办，推出各式各样的新 
产品，例如可变寿险和泛交、缓交年金等这类新产品中 间打# 
的确增加 r 价濟.，打此则是听任代邢人针对新保户多打丫_折 
扣， U 耍不至 j 把原有的定价体系搞得一塌糊涂就成。 

保险公司也给代理人增加作:九它们不想要增长停顿下米， 
以免丢 掉掩 j •行业排名的、有利 i : q 吹 a 擂的权 利公如 I 足 r 
1力，人搞各种促销奖励活动，鼓动代坪人把产品卖给史多的边 
际客户，起 用更多 的打擦边球式的营销 T - 段，这就为 几年耵 顾客 
流火率愈加高涨埋下了伏笔〜山于新产品的定价冇必要先声夺 
人.有邱公司便眼睁睁看苕老牌产品的利润一再滑坡、谁也没有 
想到那些忠心耿耿的老客户会怎么想，足杏会注意到他们的收 
益宇 h 趋变得没有 r 竞争力，成熟保申-的流失率是古在增加 
等代理人响应公 nj 的促销活动，新保户数暈增长 r 不少，从而 
掩盖 r 这种活动的腐蚀件作用，与此同时越来越多的破坏 ii : 在 
悄无声息地发生笤、 

随着时间的流逝，销 w r 作变得越来越困难广与新产品相 
比，原有的产品系列的潜在价值甲竟在减少，所以依然兴旺发达 
的 u 有才气 i 足的销售人员，即那些的确能在北极圈里卖掉制 
冰机的推销员。代理人流失率升高厂，必然造成顾客的进 •步流 
失,、 ( u : 所4的人大吃一惊的是，客户之所以感到厌烦并 H - •去 
+回头的原因，原来玷因为他们一再给公司打电话，询问有关已 
经购买的保单的问题，却迟迟得不到回答 。卖 给他们保单的代埋 
人拿 r 佣金调走厂客户给接任的新的代理人留/话，"1延后# 
却连回个电话的时间也抽不出来、1 

除此之外，费用比率也在持续恶化。这是必然的结罘♦因为 
不仅招聘件培训-拨乂一拨新来的代理人的成本在上涨，推销、 
承保、管理越来越复杂的数量品种 U 益增氏的保险产品的成本 
和各项费用也在逐渐增加不断恶化的代理人和保户保持率会 
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:&前 多损古 ，而 f I 前齊遍接受的会 i I ■制度 乂掩藏 r 大部分的 
损宄 w 况, w 此许多保险公4未能认识到 rid 的价 m - fc 张遇 j : 
，名么产币:的 w 准.如: ft 能进行一次梢确的现金流分祈，将会& 
mkin 儿屮来承保的业齐的净现 尥均 w / i 数，实卩小1:损#匕经 
ft 及它们的试础资4、广 

不变革只有死路一条 

卜项概«性的统汁资料令人深感忧虑这岬宠大的老牌公 
士1:在郴毁它们的新涔户和新代 押人各 fl 80%的价偵， M 然， 
随冇 小场 外始 a 现出 卜降 r 的保持率对现金流所造成的种种 n 
农，它们的投资荇也将深受其卉，为了摆脱这一螺旋式卜’降的伫 
势，这吟公口]耑要变 平它 们的价位: t 张:、变革的第-步应'!〗像凌 
T - 公 d 那样, A 艽仔细 地选抒 顾客； 通过分析他们采购、购 
X 、圳吖、押换的锒个阓 1 W . 比 K 他公 nl 史为深人地广解这岬核 
心糾;然 P 氓新挑选消 f ? 梁道 fli 介作伙 fT , ffi 新设汁销忾流 
Mi ；- Uj ~ A 、产品系列，以及确保提供优汗价 tfi 的竹 
[ V . 新的价 fit k 张必须搵供比竞争对卩所能松供的 
虹奵的价 tfi 不管 由于 什么 KW ， 只处-位顾客的作现饱 dP 
村 r 邶 v .比托你这 si 大-哗，那么你的价值主张迟 v 会破产 ， w 
h 你的对 f 能够投人更多的现金流，为改芮它的价 似主 张进行 
\ m 的迫加投资， 而你 或者不能， 或者投 人的幅度小得多 

变平:价 to . 张从来都不&轻而易举的事,似它足保险公 "i 
技:脱螺旋形 F 降 a 势的惟一出路.创迚•个令新的价 ffi i •:张 If : 
常 m 彳 u 赀力要求 h 备十富的策略规划经验.广泛的 a x ： 
饨客 、 _;w <彳： r 、 规模经荇的种种知贝及•综合统苏的能力 tH 
比之 T 、' W 断- F 变箏措施 lil •片 Li 纶# 效® W 易得多/ 如来 说公 
" I 的线 包份祯 杻过 T -30%并 H . iH 向窣升，如果说 ㈣ :客保打中 il : 
a - m 新的颐客的净观衍审新变为 f 牧增 k ： ,那就坫今中以 
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施已在发挥作用了- 


美国运通公司的®振经验 

在找们提供过咨询服务的保险公 Hj 屮、 n 前尚未心 家 i -: 
要 的公巧已经扭转了它的下降局吋，原因都足未能成功地殳$ 
tJ d . 的价值主张美 [3 运通公司 （ Amex ，全称 Amcrioun Kxpivss f 
足一家大型的金融服务企业，它倒提供 r 一个有趣的比较对 
象、.该公「1注意到 A d 面临苕类似 f 保险业界的竞争局阳,犯坫 
li 经开始扭转这-局闹 f 

美 H 运通公司成、 i 于1850年，当初是个快速投递货物、包 
輿和钞扔的速递公 nj 它亍 1891年推出了旅行支票服务，在20 
m •纪70年代以 及狄) 年代初期取得/异乎 . f 常的成功。利稱 
1970的一亿美兄增 i<n ( 1985年的】 2. 5亿丈 7 d . 到 f 80年 
代屮期，荚 N 运 M 公 d 已经深入绝大多数的 H 标客户群体，包 
JHk 界的卨级经理人员和纶常乘坐飞机的旅行瘁它在银 
闹卡业务上的竞争对 f 对其业绩非常眼红，为了把这些极“价 
位的涔户拉过上，对他们发起 r 史尤前例的招徕攻势.、 这巧克 $ 
对丁 •发 n 了金 h 不仅不收年度 t •续费、而丘多 nrn «, 讳免耿 
( r^r f 提供特別优患的各种位用片•，例如通用汽乍 k 随 fi •这 
龙银行仏用 k 的发行范 [w h 益深入 lc 顾客，他们 L ^ m^m 
公 4之叫的 k 別逐渐模糊起來。装邱核心顾容渐渐地变得+州 
那么忠诚丫，把-邰分仏⑴ I 、•消费$$向 r 银行仏 w 邱客户 

卜脆改弦易辙叛逃 f 

f 、 •还 x 彳商家的忠诚度形成 r 挑战发 o { drn 、 的 
各家银行对川户的消费收取•定的利总，利总收人构成 r 银 h 
的-邰分收入，因此介路商家接受顾客用 t 消费时，银行打能乃 
给它们分出 ‘^ wfw 作为 mti 3仞&个商家选抒接受又 u<i 
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运通 JE 因为持有该的客 P 般说来都足很有吸引 力的顾 
禆，他们花的钱多，而 A 花钱欠的商品的利润率高，尽管运通公 
d 的收费并不低。可是现在在银行仏用卡的竞争之下，尚 家的右 
法和行为便打发生变化的危险。持有运通 I )的客户 M 时拥有维 
萨信 ra 和万事达信用 I ;•的现象多了起来，冇些商家有可能小 
冉愿意支付运通公 H 见高的收费，而 KJT •始 鼓励顾 客使用银行 
信用民 厂运 通公原先向各个商家宣扬的价值主张，如今受到 
r 维萨 Qffl 枵公司公开的挑战，因而亟待采取有效措施予以扭 
转兄向'.正如在保险业界的情况- •样，顾客的流文•人大影响 r 成 
本结构，使得业务增长史为艰难。 

哈维 ■ 戈撼 ( Harve > (； oiub ) 接任美国运通公司的皆席执 

之后，下大员-样认识到短期的渐进增方案+阵凌 
光 r ，难以继续保护汴强化公司的领宄地位丫:他们审新考察 r 
nd 的拎营思想和方式， 积极 思号如何审塑价值左张、冉注活 
/j ,同日、 j 兼顾客/ 1 和商家的利益定拉伯及其同亊想要搞清楚都 
有哪些顾艿群体能够给公 d 带来叨眭优异的价值凹报、哪畔顾 
荠的钱包份额始终大 f •其他 群体。他们针对小_问的客户群休，作 
尽地描|關出 f 綷〔彳的消费周 W 阐和终生利润曲线阄 .• 

艾: N 込通公 d 的背 ifj 能力 ft 非常强人山丨 L 倍受 推荣， 似 
足想要找出顾杏流失卓渐增的根本原 W . 它的传统的诊断 
尚嫌不足以完 成仟 绔.该公 M 认 i 只到必须吏加积极 L •:动地钻研 
现心_的数据资料， j •兄针射!己的饴川 i ;- t 务展开 r -项分为 
两1、 阶段的 分析和研究 L : 作 

n 根据现有的和潜 fr : 的峽 涔分 别对 A 己以及对&卞对 
f •的净现仉.运通公肉把 m 小巾场进行 r 细分。例如，0贷余额 
较大的顾客.•般地说史 为有利 r^umam i ; 的铯乍对 r . 
.⑴ ft 欢 W ) 丨个额 i H 欠款的 『 ft 消赀顿方则对运通公吏‘加 ’ 卜: 
贵- 经过这么•细分，公『『]找钊广问题的所在，明厂现有的 颐 
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客当 中哪# 人更容铋受到竞争对手价值:张的 吸引、 

第二1、阶段足对顾客的消费行为进行深人的分析，以便找 
出问题的根+原因。经过这一阶段的丄作，运通公司明白动 
客户决 策的最 为关键的因素，如钱包份额，使用频率和流失率芳 
等.运 通公司 n 时还研究清楚 r 竞争对 f 的经背能力 、局 限性及 
其 it 远意图，从而针对己想耍争取并&3仆:的客户群体设计， 
真十:的叶 界- •流的价值 主张它对这牌 价值主张进行了测试.根 
据顾客反馈的点见做了 •些修改、然后在壯界各地逐渐推广、执 

U . 

公3的管理方商反提出 r 远景规划，并以此在公 m 上下进 
n 了动员：力争拿到 Li 标颐客的佶用 卜消 费的令部份额，即 “ft 
分之卩 r [ I 标。这个 m 标可谓雄心勃勃.想要达到也许需要多屮 
的奋斗，似是提出这样的 h 标其本身，使得公句致力」售取本行 
业敁岛 的、持纹发賊力 度铋强 的顾荠忠诚度，帮助公 n | 实现，从 
接 y - 产品 到基 尸災系 的经铒观念的大转变」比如说吧，假如一位 
客户 沿赀 一张金 k 、一张公 a m - 1、通才能满足他的仝部 
消 费巧求 ，那么运通公州现作就要把他$做一个碰巧拥有二张 
fJIHk 的顾客来对待, 1(11 个 U 1 做分別拥打张不 | n ] 的 K 的•: 
位顾客来对彷 

芙闽运通公 H H Hlni :在针对世界各地的商家开发更为强化 
附加值的服务项 H .. 例如 茛屮 有个 it 别叫做“忠诚的伙伴”活动， 
醜只 ® 签卞成为成 W ， 那么 it 顾客就可依据 ft 己使用运通卞 
消费的购买金额获得积分以把这些枳分折合成种炎:很 
多的 K 他奖励形式，比力说吋以换算为民航公司的“常&客”积 
分或各购买商品时的优惠枳分、.运通公4如今还提供 • 种改进 
r 的账中报告朽，商家爪它更为有效地 uw 样幺换打义 
w 客消费的情况一览, 

x ；- w 运通公 m 朝 ? r 分之 「r ufe 已经迈出 r 平实的步 
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f \ 多仲富心创新帕神的新喂沾川 M 它以每 W 分 

it -1、的迚度 ， il •: frfltW 托地]形形色色的商家签订3_1它允 
分认财 J ill ， 他 uT 这彳 U ; : fV :. t 体顾苒心11屮的分 W 它 
已 Mi /史为沾晰的未来战略所有这哗努力的 / t 乃作州上0 
阶 u 公 "•] 的 u 川卜_ #好利肺， k 足的增 muf 杂侧 • f 挖 
n 巳 客广 墙脚的做 a . 义 w 运通公 d 采取 r •-巧 （1 策 .knmn 
地进彳』• r 改唞，视在 计对所 旮的 f .1 标顾客群休进 u 严递的忠诚 
度测 y : 1.作，以朗监朽竞肀对 Hi : 这力面 的进肢怙况、它 ii 认 y ( 
到忠诚问题止足送，策略的核心问题，远比 h 体的产品和服务 
沾动 s 加 t 要、 

尤论什么行业，要贏得顾客的忠诚都 w 要令神以注、细致分 
祈、始终如一、大力投资 >] 时给予客广满腔热情的关怀。- U - 成 
功， R 效果足以彻底改变-家公 M ] 的整个运行力向和发展潜 
) i 如果 公句为 r 抬商短期利润率咖忽视顾客的忠诚问题，那么 
它就公在选择-条 k 险吏大 、最终也更加哏难的米朿之路它们 
、/求的 Rii 疳状的临时性缓解，其后果只会加重病症本身这是 
w 以用以解决利润 M 题的管理 nu 其设计之初就+是用来对 
f 、 l 价值主张中的缺陷的，对耶叫潜在的更为严 ffi 的 M 题,既不能 
怜作池不能改 II : ,就连揭示也无法做到恰恰相反，如果-味追 
求肚接的 、短 期的利涧，便会损太公 d 尚有呵能向顾客和雇 w 提 
( JL - 的价值、 

一家公 n 〗 必须貧出比汔争对 F 史好的价值主张，片以此服 
务客户，內则就难以成功并增 tQ 。只有对顾客和雇 M 的忠诚度进 
ir 测心 小能准 确地找出价值主张中的弱点和不足，帮助公^1幵 
fli 治病去根的良厅 .、 
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适应变化的伙伴关系 


々 I 交堪尤所+作肩 K [ I 尥剐烈 ft H 上的 2() 年 

叩找们#到许许多多的领域发十. r 革命件的变早:.例如凫予令 
j # it . 沾总技术、顾客服务、雇公参政 '公 “ j 管辖权限等 t 公司 
a 现们作力个群体，…「「多年宋殚精竭虑，一良在3找治 「执 
_以：，4、仪想把公 id 扶 . l 止轨， mm 还想领先一叫步 u 小 
I :，••殳化符判”的本分甲己成 r -门学问，成 r 专家学荇盘相出 
说划策的一大题 I 丨，成 r 经珂们必须掌捤 w . 须随时;、 v : 用十 ftvi : 
坏境的乂一捫了本节,、小过.荇按宁面匕的定义来讲，“变化管 
理”的 确难以5喻、不奵捉投 .， 因此 14 变化管理”一说尚不能曲尽 
K 妙，浞乱竹砰”倒足更加贴近事实的本#。 

如此•来，你，还有大多数其他的经埋人，力广公「彳的1-:存 
fi[&m r 公 d 而临的种种根本性的殳革和小打小闹的改以， 
忡 n w 遍尝汀草，偏友 u r — 个义一个，叫那广告 I :说的疗效却 
从凇没亿 ii 到过你规在 iS 4〈想贤的就足针对顾客、雇员和投资 
打制 A 的二个新变化 i | •划、现在你得开明 R 公司 I :中下，同仁 A *. 
屮“， - W 受化都足 4、_ W 少也躲+掉-的，你所需要的就是•个据 
以疴化、 I 办调这夂变化并确定孰光孰后的抿架结构，或 F 1 参$体 

. M ： FAL 1 、 诚的 fi : 理” ft 足这么•个 fr ; 粑 M 时 U 仃以忠诚领 
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先企业为例才能说明怎么利 m 这- * 框架，它们遵循价值创造的 
理论和忠诚管理的方法屮竟已经儿十年了，因此虽说能够清楚 
地阁解 最终的 n 标，但是那个 f I 标距离你今天面临的挑战义显 
得相当遥远、你需要知道的足 ： 为了降低顾客或荇雇员的流火 
率，下个星期或卜 个月你 该做点什么、然时，与你观肴忠诚领先 
企业时，你看到的只是它们已经取得的成就 j 衍小义它们当年 a 
如何开创 r 这份事业.事实上，忠诚领先企业是“变化管理”的超 
级模特儿，它们充分协调忠诚的各个部分，虽经20年其至 
30 年的沧桑巨变也未改初衷，终于得以创建 : r 战则必贏的管理 
休系它们能够处变不惊、 a ■:右逢源，其根本原因并4、在于儿年 
前积了什么德,齡: f 它们持之以恒、时时刻刻地做着的事，如 
果艽他公〃】也想稳步前进、不致倾覆，那么它们也耑要做做这样 

什么样的事呢？两个堪本 规则： -足要根据价值（而不&依 
据利润）来明确公司的使命感、二是利用伙伴关系来对企业的所 
有成员之间进行协调、动员和管理。这样两个原则相互结合，便 
可构成一套比罗盘还要可靠的异航仪 

0标： iH 北 

商界永远风厶变幻，*如降冬时 w 的北大西洋、:同在这样恶 
劣的气候环境下，忠诚领先企业拥打的第一 个关 键性的优势，便 
M - 套便于确定航向的参考坐标不管天气多么糟糕，一 眼紧 
盯着北极 m 航行的公司便不会迷火方向、方寸人乱。$然，哪- • 
家公 nj 也永无 可能真 正地找到一个安全的避风港，而 H . 在商业 
世界中根本就没有这样的所在在商界谋牛.，旅途本身便是一 
坊，主动航行和顺风漂流之问的区别，恰恰在于强烈的方 向感。 
正足釘 f 这么 •个力 •向感，我们才能做出正确的 H 常决定和电 
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又 K ： 期的战略规划.刈于忠诚领宄的企业來说，力向感的表现形 
以 M 多种多样的肩足!) i 根结底都足 条 原则 :给顾 客创造 
hk a ： 的价 m 让我们洱吞一吟例子、 

西北相互保险公司 

仏过上的时电，的人々保险行收遭受 r 剧烈的变 
新产品 u 出小穷，新的管珂规定与以前的大小相问，新的竞 
XI 1 M 、 断出现，利韦变化+定，股市动荡末停、.然而风韃之中， 
家保险公 J 依彳 n 生怠兴隆，照常人1旺盛，蛑中数得着的 
两北相/ V . 保险公司 （ INorthwe^tern Mutual ) f (? t § 该公 行席 
执 f / > Y 0姆斯•埃利克逊 （James Kricson ) 说，这家公司引以 
S 的 • / I .于它足“保户的公 「 r ,认为衡 t 它是否成功的最伟 w 度 
顾客的续保书 W 北保险公 n ] 利用这个测 M 指标，小断改簿 
or 斧广提 供的价 tfitt , 顾容流失率持续卜 ■降 。 观在只有 4. 2% 
, im 客户和 3. 4%的续保荠户未能及时交费 而听任 保单失 
1 这个流失牛 R 和人寿保吩业平均数的二分之 一 , 

该公 d 成功的秘决 A ： 于保持强烈的前进方 K ft 席执行宵 
• 坎利*逊做过这样的概括 ，我 们不得不对付各种各样 
的1化，似打样是绝对>1、会变的，这便是我们的价值暈。这就 
^ a 十地以客户的忠诚 度力® 础、坚信的指守恐想就足:我们想 
向侃 j ’ •提供价 {fL ” 1 说起来，然兄得很简单。能像埃利克逊这么 
iJI : 的 H 席 执心杆 大槪数以 T il -. 埃利克逊匀他们的区别在 r •他 
及艿内北公 nj 始终如一地兑现着这种说法，而11 利用顾 客流失 
+來测 d 的进展情况.在该公司召开的经埋会汶 h ， 为保户 
创&价们这•原则反复出现在许多争辩激烈的讨论中，实 P 小七 
经常 A f [ 右 M 终的 H 例如公4的投资小绀委员会正餅估 
--个 a 朵的金融衍/|:_产品吋，打个成员突然打断 r 大家的议沦， 
提, • h r 他们竹时忠在一边的问题：“ "了足这个产品怎么样才能为 
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保户创造价侦呢? ”此 w —出，大家的 t 、 j ■论、 V . 刻转叫 r 这个熟悉 
的议题，如果得出的结论难以令人满 s ，整个委员会便会放伴右 
关那个产品的设想 m 、 洱提起 r 

尤论足战略决策还常决定，“怎么怍给客 p 提供价佾” 
这个问题及其答案似 f ‘都诘 w 北公4的； <1® 性参照坐标。例如 
i 卞多年以骱,该公3 a 讨论产品分销时侦向自己提出 r 这个问 
题,经过讨论得出的结论足：为 r 始终如•一地向保广提供优洋的 
价值，最佳途径 u 能足通过 n L 的、只代观本公 m 产品的一般 a 
理人网络进行分销， w 为他们受畚&同的约束，致力 f 执行公 n’J 
的战略规划和经营理念。3时通过独立的经纪人进行的销俜额 
心到了公旬收人的四成， w 而不难想象假如菇別的公司处 F 同 
样的局而下，它们会给同样的经营暌则打个什么样的折扣。但足 
西北相互保险公司选样 f 更为労敢的道路，逐步淘汰了 独饫约 
纪人，为了保户 k 期的价价而牺牲了大量的短期的现金收入 

冉举〜 * 个最近的例子、在卽卬代时，银行利率、 •再 提升，投 
资回报飙升不落，大多数人寿保险公司发了大财;有些保险公司 
利用多赚的钱来吸收史多的保户，其他的则大把花钱大举购买， 
灾银行 X 经纪行买财务管理公司买信用卡商1乂、许多保险公 rfl 
都给管理人员滥发奖兪。但是 內北相 €保险公此不网，它把 
k 额贏利全都回报给了组时 已有 的保户《福布斯》杂志于 
1988年2月22 H 评论道：“很少到哪家公司会花这么大的力 
气，去搞一个根本 H 的在 下改# 现有保户利益而作吸收新保户 
的活动。” 2 西北保险公司在解释 A 己为何做出这样的决定时，引 
用 r 1888年当吋的执行管埋委员会确定的公司 宗旨： “西北公 
W 求稳不求大，只以保户利益为 E , 石愿苦 ，规模第一尽宵 
它声称无心成为行业老大，但是该公司如今承保的寿险总额商达 
3 Q 00 亿戈元 

ffl 北相互保险公 nj 航行在 H —颗照耀下已经10(> 多平 
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「。公 3成立丁 1857什:，两年 G 遇 I : r 第一次危机，当时列客 
运列车在威斯康星州约翰逊湾附近撞 h r —头奶牛出广轨，造 
成14个人死 I 、其屮两个足西北公司的保这 两个人 的赔偿 
金共有 3 500芙儿，叫足仅仅两岁的北公4全部资 产只有 2 0( K > 
艾元按照保单规定，公 d 支讨赔偿金吋有60大的宽限期，该 
公 fTj 的总经理以 个人名 义借了 1 500美元及 W 贻付广： 

埃德华兹公司 

茁说 四北公司把保 P 放 fr : 第•位的优 良传统 4以 卜溯到 
1859 年，但大多数忠诚领先企业这力面要年轻得多 . r 凌志公司 
和 MBNA 公司属于新米者，埃德华兹公司和 USAA 公司则是在 
经营 r 几 I •年之 e 方才转向了基〗•忠诚的赀理体制。不过，这些 
公司屮的每家，都是在致力亍采纳 r 价值创造理念以后 I 形 
成或者最终形成 r 现有经营体系的基右， 

埃德华兹股票经纪公印 ( A . (；. Edwards ) 的现彳「备席执行 
宵、公司创建者的呰孙本 * 埃德华兹第三 （Ben Edwards 【 II ) 叙述 
r 他的管理班子足如何在公 n 」 创立那么久之 A 7 才逐渐采纳忠 
诚管理的过程。60年代中期时该公 d 共打400多名雇 W (现在 
它拥有一乃左右的职工队 m )， 当时他的父亲得 r 心賍病并移肟 
到 r 佛罗电达，指定年轻的本_埃德华兹笫三接 r “风雨 飘摇、 
4、堪-击”的公 ㈡ 。公司的管现层-班人跑到僻静的地方平行 r 
…系列的会议 ，重 新考虑 d d 的核心客户问题、长远战略问题和 
经营原则等 M 题。这些会议开得很激烈，5会的10位经理们知 
无不肓、言尤4、尽，讨论涉及到 r 管用方法、相厅.又系抹辛:个人 
的 g 标，致问意 d 那以 h 每月抽出网人，到圣路 m 斯郊外的拉 
砝达饭店开会.定期讨沦公 q 的发展蚬划、经营方向、市场定卩 
和基本 H 你4:随 n 的两年 ip ，人家戽先形成/ Y 】 又公 M 」 使命的 
共识：向保户提供富含优洋价仉的财务服务； K 次，太家越束 : 越 
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坠定地认 i 只到，为了成为客户敁佳的代理人，公必须从裉本卜、 
重:新确定打关经纪人的定义 

公司的主要0标向来就足巖大限度地赚取 利润： fH 4 圣路 
易斯郊外的多次会议 I :，与会成员逐渐明白，这个 I i 标与公 n ’ j 新 
的使命格格不人。在一般的经纪公司111，夂易桌子便足赚取利润 
的中心，而公司的大小经珂从这些利润上提取-点点代理佣 
金 ； 交易员试 m 从每•一位客户身 f 」 赚取最大的利润，而不是发餐 
要给顾客的利益增殖，并给客户报 h 绝对的最低价格。这里的利 
宵冲突是显而易见 的： 流向公岣的利润增加广流向客户的价值 
必然减少。正如我们在第4章指出的，公司内部的相互*金制造 
了另外-种才盾，因为它鼓励经纪人推销本公 K ] 的基金，尽管存 
在着更好也更合理的投资选择,、 

埃德华 兹公司 在确 定了要 做客户之真 | H 的代理人的承诺以 
G , 采取丫相关的积极措施，取消了所有这样的经纪做法。公 d 
总部不再足利润中心 T , 凡是与客户的利益相抵触的奖金项 U 
一概撤消，公司本身也停 It 制造 A 己的产品了，1994年9爿 t 
口，本 • 埃德华兹在抟受笔？[的电话采访时回忆说：“我们决定， 
考核利润是必嬰的，但是+能成为公司的 H 标。在向客户做出承 
诺之后，我们在管理公同的过程中便有了最大限度的乐 趣我们 
的高层经理主 管们汗始相亙 4欢了，相互尊重更多 r . 我扪佘都 
觉得充满了活力，经常一天连 T 14个小时也不觉着累,.我 ff ’ J 还 
决定把赚来的钱全都投人到业务中太。吋是当我们+再把利润 
当做一个目标时，利润反而[:升了！这倒是我们始料不及的〜 

埃德华兹公 M 由于采取了新的企业使命观，因而*新确定 
丫“忠诚’’的定义 w 本 • 埃德华兹解释说：“说起代理人的 忠诚问 
题，绝大多数经纪公司是指：只要代理人推消史为赚钱的内部 
金，那么他在公司看来就 ii 忠滅的、 但 在我们看来那+足忠诚的 
行为，因为代埋人那么做序不符合客户的 M 佳利益 ” 5 埃德华兹 
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: '>1 这样的忠诚 领尤 企业倾 H H 人为，所谓忠诚，小足指雇 W 对 
hnl 的忠诚， 而足 指公 S1 和 f/l K 对超越于利润 的-此 原则的忠 
滅十:妃这样史卨•个等级的忠诚使得雇 m 保持 r I :作的活力、 
IVJfii f 顾客 jARL 创造，现金流和利润,、 

公 q 的基本原则之一在于， fit ： 之所以存在是为 r 向顾; 客 
從供价 I 止足由于完令遵循 r 这-原则，才有 r 让克争对手 w 
4 冬解 、继吋垂头丧气的企业行为： y 前埃德华兹公司仍足惟一 
不 ft ' Hi 锃内郃产品的经纪公川，在第】获 M ， 我们说过为 nf : 保 
广 ■把呢 w 摧毁掉的房 m 修建得合 T - 細准规定，国家农场保险公 
M 沿予保户以超过保单数额的赔付，该公司之所以这么做，按国 
家农场公4的疗席执行官大埃得 • 兽斯特 （Ed Rust , Sr . ) 1991 
4 jj 8 円对《财富》杂忐所 说:“ 是因为我们的 h 标在于为保户 
讣忧，这就是我们的动力止如丰田美国凌志公司的第一位总 
沒理戴维*伊林华斯 （Dave Illingworth ) 所说：“你越关注底线你 
就越强大、” 7 

USAA 公司 

USAA 公讨也遵循 f 客户第一、雇员第二的原则，并且以此 
H 夂/忠诚领先企、 Ik 的行列，该公司创立于1922年，服务 N 标 
: xih 帀队十部提供汽车保险，似足一连几十年业绩平平， r 无生 
\沒公 hi 在理赔和定价方_一向不错，但 在客户 服务方面一塌 
砌汰退役将本罗勃特•麦克德芒于1968年接任总裁职位时， 
lAl 办公室中.账簿混乱、片狼籍、服务承诺形同虚设，趋一点 
【 L 撕破聘 I 〗拂袖而去。不转哪天 .1: 班,找到一份具体的义件的概 
•SMUf 50% ,各种册页报表堆放在儿 H 张桌子 匕公 RM 〈得不 

• nww 二”丨个大•乎屮，»他们每大 晚匕的 来公同帮忙寻找 
mim : 材料、 公社 卜_头丧气，情绪低落羞于榲起，雇员 

• a / [公 hi 兄 1. 11个门就调丄-/，汴多人除 r 划划出勤 p 之夕卜 
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什么半也不厂 

老克德 芒大乃阔斧 地进行 r 改革.第一个步骤便迠客户服 
务，把它仵为头等大事 jft 屮之吊 :，决不含糊他实施 r 一系列的 
讣划，对押赔和保中处 w . 进行 r ㈡ 动化，大大地扩充 r 公司的财 
务服务项 h ,把幣 r 宫僚机构分成 r fi . 个业好绀， u 它们在眼务 
质设和 卞产 效书方而展开竞赛&赵德广拨款 1.3 亿美几进行 
技术改造，#本 h 实现了尤纸办公，每个服务代理人都能 t 刻 A 
到每个保户的全部资料，拔至用+勾画的 ♦故现 场都能使用电 
脑进行阁像处理、不过他特别强凋的还足要给客户提供价仉和 
忠诚的服务 

例如，几沪世拌上所有的人寿保险都有一个所谓的“战争条 
款' 万一冇人因为战事死广，保险公司便可摆脱干系似足 
ISAA 公 hj 的保单 b . 没有这样的条款这仵一个服务 f 部队平 
宫的保险公司似乎不算什么，只是 USAA 公司乂把忠诚的逻辑 
ft 前推进 r — 步。在海湾战争的“沙漠风辕”战事过程屮，该公司 
其至允许保户增加投保范围，实际 h 还向那些奔赴战场的军人 
iwm r 新的保申-(那场战争中阵 f : 的55位军宫都足 us 4.\ 公 
N _ j 的保户）与此问时，公司鼓励保户调低肖己的汽车保险、 W 为 
主人外出公十、怜在车库里的汽车并不需要保险。疚公4设 、 r 
电话热线、服务于那些因为这场战争而有特殊需求的保户 。公的 
认至主动地向这些保户做出承诺，说明他们的 保甲不 会因为山 
: r 战争造成保费缓夂而失效、后来实际汽车损失要比预想的还 
低，公司便肓布每个在“沙漠风择”中服役的人，其汽车保 中都吋 
$受25%的优惠 

麦克徳芒做的第二件事情，是对雇 S 大力投资 USAA 公司 
在培训和教育 上的开 支达到 r 1 900 万戈兀，6其年度顶算的 
2. 7% ,相$于行业平均数的网倍、、每天晚 h 公司的75 M 教室都 
坐满 r 学 R ，每年都有人约30%的雇员进修这样那样的课税.、 
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川 H 标的拇年都打将近一半的职工通过节捤新技 
禾和提 A 竞争力 IM 得到提升: L.SAA 公在就、 Ik 管邢方 面趟; I; 
f 斬路 f， 例 如几乎 全部职员都采取 f 每阊I：作4人的制度公 
"1 总部的用地阎积込286货亩，设 s r 网球场、垒球场、忪跑步 
亦彳场 ，还有 -•: 个人1:湖4:圣安东尼奥好的工作单位 
•就数 l:SV \ 公司厂 

以 通芒于 1993 什返休，接仟的罗勃特 • 赫莱斯 (Kohert 
II價、)也昆一位退役的将军，他 M 样致力 i 公 rfj 的既定管理理 
£ a 汔德广 采用提供教疗和职、 ik 培训机会、职工参政、简政放 
K, #.'1； 系列 提尚 1气的鼓励措施等方法丰夼了 .1: 作的内 
Yf 他以及公 r】 现任宵埋班7 有 关就 | 的观念的核心，是坚 信不 
，i1:d 种1:作，能让人们安心乐业的是把[:作做得更好，即 R 
颅各拋供史多的价并加强1」职丄的感情联系。简而言之， US- 
U 公 M ] 的驱动力是价似、•利润友克德芒】991年在接受 
'哈佛商 Mk 评论》 时说: “本公 kJ 的使命和企业文化，用一个 M 来 
说就足 1 服务’服务足我们公 rrl 的 U 标，它比利润和增 K 都史重 
贤 ’，、 

一般 iWrV， 忠诚领先企彳 k 都认为9己应当致力 f 推 行一种 
M 义I •. 的使命，那就公把顾客的利益置于 S 家的短期利润之上； 
t 足出亍冇 r 这样的使命感，它们在应对社会变竽方面才 ft 备 
r 坫种优势象牙塔里的学究们把 商业逍 德搞成了一场复杂的 
人辩论，而忠诚领先企、 ik 把它苕得很简中，那便是： r 必行、行必 
來， I〖|UL 常常做的比说的更好。尤为审要的 S， 它们行为处事总 
足尽钻为荇客 户的最 佳利益：这种行为力式卞仅使公司、 Ik 务允 
满活力，耐 UI : 公中的每一个人都能 U 标明确，从容不迫地处 
押纷繁 U 杂的各种#务，^对越来越激烈的巾场竞争。明白 A 己 
的 RH、 知 IMAlL 的前进//向，这不仅仅是要摆个逍义 h 的架 
足-种竞争优势- 
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ft 北令 II t 保险公"獅席执行 lYft 姆斯到哈佛商学院_ 
r •次和又商、 Ik 道徳的 N 桌会议 .. ，他说到他认为逍德垃 K 公 
司的战略优势时，人部分4会人•卜裕出/将信将 M 的表情 • 他们 
认为，边做头丈边讲道德3然 t * 分潇洒，似是不可否认，这么1 
往往会影响到利润收人 .- 

口 j 足•埃利*逊占之成理， mui 两北公刘的经验为证书实 
卜.，所有的忠诚领先企业令都通 Hit 义经商赢指，优越的人飞 
基础， fr : 鹿 S 和顾客中问 U 备了很大的优势，这些全都变成了更 
ift 的利润收人 j 没冇对利润的摄取产生什么影响。埃利克逊® 
忆说，他在为西北公3的法律事务部招聘汴师 N ，他反复强调的 
关键性一点足[卜:乜诚实。他-再对应聘各们 说: “敝公 nj 崇尚逍 
德规范，奉公守法，违法乩纪的亊愔从) M ; 做，所以在这沮1:作 
心电踏 实.〜 他说的“笮公订法”还不仅是指联邦政府的方针政 
策。他是说雇 W 完 t 可以相信公 pj 致力 F 比利润更 A 的使命 ，即 
为顾客创造价值。顾客在与该公 d 进行 业务 交 n 吋，购买的一人 
部分便是这个使命所包含的内容，这也是他们选择 叫北 公司并 
且成为 i < :期顾客的根本理由之- • 

伙伴关系 

忠诚领先企业在应对社会变革中享行的第二个极大优 
势，在 F 它们有能力协调公 d 之内 4、1 司成员之间的各种利益.•，这 
样的 企收必 然航向嗒定不移 ， M 时航船行进的效率也始终不 
低、 

盼调的秘決便是伙伴关系，而伙伴关系的费旨在于将成 M 
创造的共冋利益给每个伙伴 f 以补偿。 fr : 这个意义丄讲，这 〒.的 
伙伴又系是指公 d 所々的长期参4 者之间 的义系，即雇 M J 邮客 
fn 投资荇，他们的所彳 3 釭接与他 If J 参勺创造的价值相联系，似 M 
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公… 1 j 他们之 1’ hKi : 法彳 t 息义 I •.的伙 ff 笑系并无文联 ... 公 M_j l j U: 
参4者之间在法 ff I. 的伙 ft Xi 系史多地足指 作纳税 〖：的 G 采和 
愤务责任方而的限制，4价值分 H 系不人 (这 电的伙伴X系 A 
两 W 含义，既打单纯法 律意义 h 的但片不 A:iK 分/价 值的伙 
X：系，也仃筠 iF 地相 可/分亨价 fff 的公4 匀 K 参与 荇之 间的伙 f f 
关系。例如在巴克 K _哈撒威公司 （ 1彳 erk shire 〖 『at hawuy, M if i(\ 
兑希尔 • 哈撒卡）的一份 年嗖报 屮，沃伦 • 巴菲特 (\Umvn 
Buffett) 写逍：“我们的组成形式是公 J， 似是我们的态度足伙 ff 
关系.，” 1 ° 

彼此分穸价值的伙伴关系 冇着多 种优势，而 J I . 优势很大 ..茂 
%， 所心人 参与者都有尽 q 能创造最大价值的动机和动力 -W 
次，它鼓励大家的自我驱动、自我管埋和自我修 iK 糈神。 你川不 

诉参与荇该亍 fl 么、什么时侯十，为了保 证人人 Ti 份的价值 
总 M 的增长，他们会根据具体情况进行调节、忠诚领先企业均 d 
发现，它们能够通过伙伴关系来非常冇效地饩理公司中每 r 
组成部分——顾客、雇员，还有投资#。 

顾客 

最为成功也 fi 为为人熟知的伙伴关系，有些足 ffl 绕着所谓 
的经 m 商伙伴又系展开的、 （ 2然，从经销商的角度来看 ，这种 x 
系实际 h 足一种顾客伙伴关系.我们鹑在第1章中讨 论过似 c 
不管在什么情况下，采取【•:动创造这种尖系的还足接受 广忠诚 
管理思想的经销商 ) H 本的汽午行、 Ik 指出 f 这条路子，似 fciui 
t il 务艾 M 公沟己经接受 f 挑战，已把拒客户于门外、视之如敌 
人的顾客关系演变成 T 、)：足氏期的伙伴又系。在这么做的过枰 
中它们 a 经创造 r 巨大的价值，受惠的4;仅 R 是顾客，而 r 也有 
供货商。经销商 M K 荠户相乜分卒信息，便存叫能找到进行系统 
改 S : 的芥种机会、-两荇分享产品和服务之改筹的种种好处，反 ii 
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來乂能加深訂•逐渐改斤他们之 问的 X 系_从晒 以 系统 
中，取得 hi & j 听述的好处咫比 T •没仃1能/ «种抓偏 

卜'参 h 5 的 W — } jmv ) rihx^Jjmi y I 汀能地扩尺 n Li • h 
ft 付次 i 易屮的价 tfi _, 讨价还价吋 a ： 家都1<遗汆勿，对 
价竹的人人都深藏力 r 敁大限 汉地扔 a n li 方的 
吖处， m / H 价格 和利涧 U 山遍 } H 穷7 机巧 没仃哪 - 个％ 
销 ^ yj \ m % 好的 tu 切价肺 i 变 ，ii n 己的产品和 k 

务， w 为这个顿客很 4 能突然之 nw 也冬來 r 没<聲-]、>鄕 
公 E 总告诉 -• 个经 销商 n dfi : u ‘ 能力和经营力_而邰打唧#弱 
点和 问题、 w 为他枳心这萼 axi 没准儿 fi 么时候就传 m m 
对 f 那 I 

衬是 m】 破 r 老式的思维模式之后,客厂 1 和经销商都发 
觉完令可以相且合作，为 r 共 M 的价值创造时找到 i 午许多多的 
^ 人机会原水难以荇理的内部 t 产 M 题，如今只要采用外部采 
丈 便可迎刃而解 .. 这么做对以强迫商家走出文眹$:叠的 S 家暖 
蕖.奔进指标明确、赍仟分叫的广阔天地这种趋势已经使得 iY 
多企 .# 产生 r 笮命性的变化：许多家大医院已经苽木1:把后勤 
供 w.i: 作全都分包出去 r ，包绐 fK (丰向它们供戍 睬疗 产品的 
令业 公司各家汽 I •:制造如今4、仅耍求风捫玻璃附刷器的经 
消商设〖卜件制造 雨刷 本身.而 H. 要求它们设计并制造整个讪 i M 
器总成 Accun\i e 等公司还跟 K 期的铁扦客户合作，存:I厂的批 
* d .产计划和单产运转量方面开诚于双方都有利的规模化经 

• ft 、 

T -//£ m •地建设$客户的伙伴关系方面，莱 ft • 伯内特广 
^公莳是个优秀的例子.人多数广告公 ㈣ 仅仅致力尸绐郛 
户提供也效的 m 务 .但 沾莱奥•们内特公司做的要多得 
多莱奥 • 们内特本人 fr : 把内己的姓名签到公 J k j «: •第- 
广的第-份合问 L 吋,他乂 >) 外 - FTr —段沾 • 就广告制作 JiU 
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面购买和保密等方向在标准的经销合间格式之基础上作了进 - 
步的完这段话写道 〆 ‘涉及贺方的广 C 和销售问题吋 将勹你 
h 商量，为广尽 W : 做好资方的 nv -• 我们将4找新的集思广益的 
途仑的效果好# E 好苎， 只要冇 4能，我们将 R 你力合作， 
r * 方 w 计地把贵方的处齐搞 i . i 〈、、” n 这笫•家客户便是“绿 ㈡ 
人”公 “ J ， 如今60年过上 r , 仍 in 足萊奥 _伯内特公 w 的客 p 
时乍今 u ，莱奥 • 们内持广仵公岣作选抒客户时仍然挑选 
那些能够作为合作伙伴而共亊的公 d 1994斗:，邀请莱奥♦伯 
内特公 m 进行业务合作的公司共有54家， m 它从屮仅仅挑选 r 
5家。该公 d 现冇33个客 P ， 其中有12个巳与它合作长达20 
年，另外 1() 家则在30年以 L 。 莱萸 • 伯内特广告公司现任首席 
执行官威廉 • 林奇 （William Lynch ) 说 ：“为 「允分理解客户的幣 
个业务情况，我们安排充足的人手和资源配置，以此来崴得客户 
的忠诚。我们尽量参弓对它们产品的令部营销丁作，同时払鼠粘 
助它们扩展业务。” 12 该公司绝人部分的增殖性收人来自#务稳定 
的企业，后者的业务 增佼了 ，对广彳 1 「的需 求也就必然会多起来。 

当•个客户的业务迸展不太顺利时，莱奥•伯内特广告公 
司的首席执行 tf 威廉 • 林奇也会采取往前看的长远观点。比如 
说家 •向忠诚的客户碰丄 _T 年景不利，不得不削减 50% 的广 
出，莱奥•伯内 特公丙 并小足定要同样削减50%的服务 
量.也+会把负责该客 P 的经理人员 撤山一 半来.莱奥 • 伯内特 
广告公司情愿暂时地在这个客户身 I :赔点钱。用林奇的话说， 
“我们尽暈成为客 A 的伙伴，尽 U 在对方的业务中进行•些投 
资。 ” u 莱奥 • 伯内特公 m _] 之所以采取这种 R 远观点，原 W 之 • 
在 T 它是•-家私营公司。它的股 250 名，邰足公司的汴职经 
理，他们都认为只要公 m 1 能够建设并保持优异的客 P 关系，他们 
0 d 的股份之价值迟¥都会艾现增 K 、- 

国家 农场保险公司足另外-家把4客户的伙伴关系看做记 
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•项 斌本 的蛘 n 除则的忠诚领充企业。该公 " J 咎在安德兽飓 W 
过0〗保 P 超额赔付以便他们能把损坏的设 M 修违得合 f 料 X ： 
的丰小准规定像这样的决策咐以很好地说明公 Mj 遵邢的氏远》 
点 . 敁个:它的定价政策也足为伙伴关系⑹制定的，汽午保〗 H : 
年朗满 之后如尜没发生 iJ 爷故,便会*保费 L 获得騰的折 
扣.枓过二 年如 农仍然没有书故，就会+受另外5%的优患« 
遇假如保广能够连续10 q : 汗乍不出 桌敁， 便能获得终1 .保 
险采取 r 这种隨 r ， 的政策机制之 t 耶岬协 助创造 r 价偵 
的客户就 __ r 以跟公 w 獅分7山此辟到的价仇。 

雇员 

与雇 员保持•仲; >作伙伴的又系，吋卬变化管理卜.产1;汴 
[卞多多的好处、这里我们 h 讲二项 ：利益 1办调、灵活 tr 理以及人 
才吸纳 

先 ii 利益协则网家农场保险公 nj 把 fM 的、 Ik 务员你为 
fV 销伙伴这可不仅仅是个好听的卞眼儿、代理人和公 W 相辅相 
成，舴离广胩成+管哪•方想耍兴肝 .发达 ，都 A 要《方密 
恪尽职守、圆满阛到地 y 到3己的责任公4方面 
必须提 供很心盘 / p 力的产品、岛效的中问管理、平稳时迅速的押 
赔服务业务 M I :必须找到 M 可能好的顾客并把产品芡给他们， 
同时捉供足以留住涔 戶的 优质服务 W 家农场公司共冇18 000 
名代炖、 Ik 务 M ，荇把他们令都怍为个体的雇 员来矜 砰，那它根本 
小可能免服保险收特有的浞乱 R 面：但是公 K ) 把他们当成/伙 
伴来对待.辅之以合适的艾励措施来分卞•价位，結果 70 多年来 
公 r 小 jk 务廣蒸口 j :，创辻 T 北癸洲最大的独>乂业务网络，比友， 
分公 M 还步多-平，也就记11比7 

利益协碉的>)外_ *个好处便足尚水平的生产率.这力•向乜 
行 in 功 r 结构 訏邢 的伙伴兌系 生产 率的大多数进步毕竞來 ci 
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尸 r . 作 m 公…总部 A 第 5 奋耵 我们 u ’ 论 rw 家农场保 
险公4的菥酬体制和 职业饩 那政策，说明/这哔措施如何鼓励 
存•线业务 .6 Mnr 方 eni •地扩九忠诚的刺余价 w , w 外家农 
场公 “: i 的佣允政策也鼓励听冇的代邺人把? v 业费川$做 n 己的 
饯来花 • 这倒也不舒怪，內为这钱木宋就 fe 他们 fl ul 赚来的 

西北相$保险公 m 彳旗 1()7 位总代邱，公司 y 代坪之 
间也打苕类似的合作伙伴泠系， HI 万.依赖，共 W 创造广成功，公 
njH A 他们带来的业务付「资，根本没存 3 t : 他大多数人齐保险 
公 d 视为标准做法的阇定管理费之类。这就娃说，所存的销唐费 
用和分销成本均 M 十〃 f 变费川.足•由基 S 的合伙人赁管、支配 
的，_ I :作商效运转，械 MfK 火人•-样得实惠。出 P 总代理 」 -j 
公司分 f 利润，所以他们会为广收入增 K 、招聘并培训卨水 T 的 
代埋人此舍得花浅。反过来，他幻义跟招聘来的代珣人形成•种 
合作伙伴又系。 其结 罘便足•个 fi 我管理向机动 Z 活的、由合伙 
人和-般合伙人 m 成的 N 洛，它能针对变化着的竞争环境实行 
迅速的相应调整。 

4:变化管珂卜_采取利益均沾的伙作 Xi 系*第二个好处就是 
机动灵沾.由介伙人组成的 M 络，要比文犊纷繁的官僚体制较便 
灵巧得多,.还记得 Chick ^ m - a 快餐公 mi 吧，它的餐馆经理上 
管们 1 - j 总公 RJ ii : ij ： 分成.，假设总公 m _ j 提出 r 一个创意，要在各分 
店所在的商厦外面人来人 u 的步行街区设.、>:午餐分发 点：公 M 
需耍做的 n 是把这个机会给经 砰们讲 -讲,只要经理们觉得这 
个主意能帮他们赢利， Ql ! 便会去做的，小用人催 .. 这些经理人 
熟悉 A d 的地盘 ， G 4 :分配 n d 的时间， RI 时分莩 H d 餐馆的利 
润，共 M 女付所 t 的经营性歼销： W 此，毎一个经理人都会免分 
发挥 f 】 己的聪叫才智，就价讥创造和变化筲 理做 出最佳的决 
策、- 

相比之下，在必盹客等连锁听那里,餐馆钤押_4: WK 足公川 



的 ㈣ ，叫 n 合伙人你 wim 卜那 w 的 x 穴状况公込 n 
么作的< rt u 如打人圯 mi •屮修改-1、雙金的分 wm 、 
公 M 的人私处或人力资妝部就 ff 忍+ r 不竹你想刈 f I 么 
进 u •什么样的修改 . 都 w 等到 f n 凉待 I :级领#邰 n 恩 
准 Jf •⑽它 來进新的薪酬 i 丨划之屮。芩虑釗绝人多数的分 1 卩,？(、 
埋只 会原职切 ff ■: • 没“） L 1、 n 心竭力地去搞 n •么丫 • 
转点的 ft •你 fi 么啦怙，设想打个说得过 A •的斐然改观，都耑耍 
进 r /_ •九墳的准备工作，起 i . w 年时问,域时易阽、 只打耶 
叫知逍 riLi 到时还在、 " j 以收获的合作伙汴， I 会舍得那个时 
M 、竭尽全力地改进 n d 的」 :作.必胜客公 nl 的经 ‘ m 本制代&打 
綱 M 类餐饮、 Ik 的规范,作这 l im 冇筲评岛层舍 u 决定劣沲什 
么样的变平、山舴进行、怎么 a 动、如何补偿、怎枰确保冇效地戈 
现变吊 : T 

fttfWP 1:实行伙伴关系的笫 .*: 个大的 奵处， A 汙人们 
辟以符机会钻能力近入这种伙伴 艾系。 这能吸引史为优秀的人 
小书实就妃这样：创诰力的聪明才智之 f :， 比有能力 W . 解 
变化、能够! ii ' 为( V 效地 G 对变_平：优秀人才*欢别人根据收编•米 
评判和傻奖他们，所以总会极乃规避蜃床架 M 的 TY 僚中义研究 
一卜过上25年来商界桁英人 I •技受的 丄作， 我们可以发 观： hi 
好的1<)听商学院毕业的 :1 商矜押硕十，尤 rt 足各 N 妍 h 的高材 
生，绝大多数 jf •永进人那件位列 《Ww 500》强的企业，而足选抒 
f 咨询、投资融资、房地产 J 4 险资4、管埋、融资讣购等彳71.11 
的+外 f * 足要找到 fl lL 能够体而地、凭借学 识和 勤奋來 feWt 
钱和 ； lff 卩的所 ft ; 

/牌大#的毕、 iki : 向來构成 nsw 企、 ik 界的 w r •力 m :， 如 
今哏瞅 ffnti 的午 m 南广这•泠统,各个大#的 k 系主代 
f n 教授 unz . f - 瞪眼的 Kt h n 所以 n 人们:"然触 
求吸引力沿•大的职、 Ik , 这也没仆么奵说的1彳前的潮流依然足汕 



350 宁 . 诚 QTf/^A 


向具备伙伴) t 系的公 M ，不仅坫 W 为它 fl j 是娃 J - 业绩的 . W 北电 
能激 发年较 人冇所作力，还闪为伙伴关系 M . 打持续扩展的特 
性：伙伴关系 W 以容纳 { E 何数*的杰出成 5 i , 而仅是几个资 
深的经理。另外，在一个大增的公司里，除 ro ■席执行官之外，每 
个人，即使是那些资深经理，头上都有-个 t 司。至于疔席执行 
官 ，则通 常是由外部的董事们选举出来的。&大多数情况 F ， 按 
照密尔顿 • 弗里德曼的矩阵(译 注: Milton Friedman , 在其《自由 
选择》书中，就+问的花钱方式产史不 N 的效益做 r 论述，参 
看本书第5章中的图 5-5), 这些董#全都坐在最不 * 心公司 
经营效益的方格电。他们不是分¥利益的合伙人，可是为公 m 1 的 
高层挑选老板的却是他们但在-•个伙伴关系中.成员们要么 
行选举 Qd 的执行合伙人，要么是由上级仟命，但是在决定时茫 
少会充分地听取他们的意豇，总之不会把这么 a 要的责仟拱 r - 
让与外人采取伙伴关系式的管理结构，既可拥冇离度的独立 n 
主权、亨捤 a 己的命运，还能得到优越的获得报酬的种神机会。 
在-•个结构合理的伙伴关系中，伙伴们为顾客创造价值的能力 
有多大，他们获得报酬的空间就有多人。 

(若要伙伴关系真 It 地高效运转，显而易见的_个又键 M 是 
合观地安排好激励机制，确保伙伴们都能把精力故在为整个群 
体制作最可能大的馅饼， IW 不记扩大0 d 所得的那一份.。同样屯 
要的娃，伙伴们必须事先就如何测 S 并分配所创造的价值达成 
协议在埃德华兹股票经纪公司，每年年初便确定 r 如何分配芡 
金的方案，这样-来在整个年度中，经理们便会相 Eft 合 rtN 把 
奖金总额做人.迮 if 卞会计师卓务所，奖金的分配方案是以两年 
为期提前制定的 。在 W 恩投资 每金公 W ，伙伴们在成立一项难金 
的时候就要达成共识，决定好如何分配带息所得——为投资所 
得利涧的20%-〜这样纵贯这项 袪金的 10 年有 效期间中，人家 K 
有通过提卨:幣个伙伴•乂系的整体利益才能增加各的实际所得. •.） 
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伙伴关系的第个好处即吸 U 优秀人才的优势，适用于仟 
何行业的仟 何企业，小仅仅局限 丁咨 洵公4和融资兼并棊金网 
家农场保险公 rd 利用这个优势吸引 r -， 批才尚忐强的代坪人. 
他们都耍成为独、>:的业务☆伙人 ，而 4、足一支销售队 m 的綷通 
成员。 Chirk - fil-A 快餐公 n ] 利用 r 这个优势，采用对 T 均分 
的利润分亨政策，吸引 r -大批优秀的经营人员，他们都比那么 
多采用了等级森严的宫僚体制的快餐连锁店所能吸引住的职员 
更优秀。莱奧 ♦ 伯内特广告公司利用这个优势，成就了依靠伙伴 
又系管理企业的一段佳话9在这家公司里，如果新招来的代理人 
在最初8至10年中表现良好，能够始终如一地献身于客户服务 
和公 R ] 成功，便会被邀购买公司的股份。到目前为止，在该公 H 
就业的每一代人都已 信服： 随着时间的推移，自 d 的投资口趋兴 
旺」间时，他们全都抵御了杀鸡取蛋之类的诱惑。&从莱奥•伯 
内特创建公司以来，每一届经理都曾遇到过机会将公司 h 市，换 
来大笔现钞分发给当时的公司所有者，但是每一届领导都谢绝 
了这种机会。反过来，他们都在退休时把自己拥有的股份卖给了 
公司，而且是按股票的 面值。 而按面值出售股票，价格一般都是 
比较低的。 

为什么要这么做呢9莱奥 ■ 伯内特广告公司的第七任首席 
执行官威廉 • 林奇 （William Lynch ) 认为,股份上布、让企业成为 
公共公司，则更加难于采取长远的观念，越发难以把雇员和客户 
看做资产而对他们进行投资。他认为， 家 公共公 司的首 席执行 
官，势必会仵行业分析家和养老金基金经理人花很多的时间，而 
不会为客户多操什么心。他说:“我认为，公斤上市是一种短期行 
为，现任的管理层能赚很多钱，但是并不符合公司的最佳利益” 14 
正是采取 r 这样的经营思想，莱奥 • 伯内特广告公 m 才 w 经数 
代，建设 r 自己 的伙伴 关系，在招聘和留住青年经理人方面保持 
了优势，可望将公司的优&经营继承下去。这种做法同时也强化 
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f 资深经押 ff ] 的忠诚度和献身精神，因为他们拥有的股份玷其 
W 终报酬的一大部分 . 而在退休之 k 卖给公 fdf 能否物奵所值， 
就得 行公 w 坫冉兴降发达 r 他们不太拊心今年能分多少红，更 
A / 关心公表来的健康状况。 

Ch.Vk-fil- A 快餐公 d 的 tr 席执行它特鲁特 • 坎塞 (Truett 
Calln 丨带 领公4走过的路4此相类似。假如他现在出 ft 公司，丈 
价大概可以高达 10 亿芙 7C 以 i:。 但他决不上市，就连培养的接 
班人也迠愿怠继续保持私营的： fl 前他正在训练两 个儿子 ，要他 
们按他确 >t 的传统把公司带向未来。他这些做法使得 Chick - 
m- a 快餐公司对现有以及潜在的经理人员更富吸引力，增加 
r 它对经营人才的选择余地，公司更有机会迎接明日的挑战，更 
竹吋能充分利用明 n 的各种机遇 


投资者 

ft 笫 6 章 弔我们 研究了投资者会以什么样的方式为公司创 
价偯或者造成价值流失。我们强调要找的投资 者应当 能够为 
M 分 V 的价值带来明显的贡献。不过，你得问问自 Ci - 个更为基 
如的问题：你崑的耑要公司以外的投资者吗？国家农场保险公 

伯内特广告公司等等发展得 
部不小 . m 都没用一分钱的外部资本。只要结构合理，依靠伙伴 
关系即可筹集让你吃惊的资金，你可用它把公司做大，或者采取 
仏® 筹款。 

然 Ifn ， 仍有几家公司的做法表明，即使在公共所打制条件 
「、，也有可能实行“基于忠诚的管理' 我们在第 6 章里描述过 
MBNA 公司和埃德华兹股票经纪公^ . 美国卫生保健用品大厂 
命强 ■ 公 H (Johnson & Johtiiion ) 在这方面也是一个值得注意的 
例 r 它足 一家公共公 m 它做到 r 把顾涔 和雇员 放在第 • 
P . Ifn 把利润和股东的利益往后推 • 强生公 倍奉的宗旨很著 
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名•刻在•块 大石头 卜_， 1 敁在该公⑷在 新译丙 州的仝球总部，以 
称股东们将会得到合情合理的投资 M 报，彳 K 足公司必须拄先确 
保颐客、雇员、供货商、分销商、公所&的社 K 都能获得各 U 相 
&的优《的价 tffM 报 

这么看来，公共公柯也能做到“基于忠诚的钤理' 罕少，如 
果你的企业一如强生公司那么 W 史悠久、规模庞大而又功成8 
就，那你是町以做到的 u 假如你的公 nj 尚未这么发达，那么一 M 
短期贏利遭受挫折，抑或你所在的行业恰好进人: T - 个变筚剧 
烈的时期,你就有的可受 r 。 一家公共公司如果刻意追求 fe 期利 
润，就会招來最为糟糕的公共投资人，也別指望他们会为公的 
未来 操什么心；这些人耑要的是短期贏利，这会极大地增加公4 
G 待顾客和雇贷的危险，增加引发螺旋式 卜降而 进人平庸之列 
的危险。 

耶 j ^凭借 自己的 眼光成功地经俜起一番事、 Ik 的企 、 lk 家们， 
大都拥有一种常人不 w 多得的特权，那便是有机会在公司 
时期地推行自家的理念和理想：倘若把公 n _ j 卖给出价最高的投 
标人，则通常意味着连同那个机会也拱手出让了.•假如经埋们不 
肯追随他们的埋想，不肯为 r 公司的长期生存和健康而付出 M 
大额度的报酬，那么就是很大的企业也挺不了多 K 时 W 。 把股份 
卖给大众投资者往往能够•夜暴富，但是付出的代价却是顾客、 
雇员，还打连续儿代经理人的心血,， 

当然，有些公司属于别尤选择.它们需要进入公众股票市场 
筹资，因为它们需要有钱来为快速增长或全球扩张提供资金，或 
者由于没打能力承担更多的债务，因而消受不起私人所有 Hit 对 
这些公司来讲，关键是要吸引合适的公共投资人，他们应当带凇 
比资金本身更多的价值，能像长期的合伙人那样朽所作为，相倍 
只有照顾到 r 顾客和雇员的最佳利益之后才能最为办效地服务 
于 A Li 的最佳利益:、考察投资者是否倾卩于接受伙伴关系汴+ 
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概你町以芩获、卜他们的投资符 n 它们的平均翻&率 
怎么作叫他 fi _ m 出你杆关在顾客、雇 w 和投资片：戽中 h 分配 
im 的总见，然 G 所听他们的阽解（例如 • 你提出 a 按资本投入 
的坫+ m 报申-填础丨.界 mmn ] 和鹿 w 分的长期利润， 
耶么他 ii . 1赞成叫？）了解一下他们电存欢什么样的攱励措施，如 
汜他们 MS 采纳沃伦•巴 !( i^(\Varivii Bulfett ) 所肖 定的那类玲 
/[: 氏远的伙伴结构,那么极心 "『能 他们®于适合于你的投资 
K ••)■!, 公〃_』面临闲墙，这样的投资者就会协助你解决 M 题，而 
处了之. 

伙伴 X 系惟动变革加速 

建设…个 涉及顾 客、雇 M 和投资#矜方面的伙伴关系，刈于 
解决你公岣面临的种种紧边难题可能会显得太花时问丫 .： 不过 
艾行伙伴关系在改莽经营业绩方面能够收到立竿见影的效果。 
北 Jt 洲数- * 数二的卡布轮殷制造商 Accuride 公司的事例习以很 
S / 地说明，3—家公司转向实彳 f 伙伴关系的结构并承诺为顾客 
创造价值时，经营局面会多么迅速地发生改观 <4上我们再吞两个 
案例，个娃卡尔 ■ 塞维尔勻克茁 • 克劳福特的搭档， >•) 外〜个 
迫安德鲁 • 班克斯 (Andrew Hanks ) 和罗伊斯 • 羽 德岑夫 (Royce 
、 mlkoH ) 的合作。 

片尔 • 难维尔 (Carl Wil > Ji 細片迪拉克 n 乍的经销大 
惋】 l 之一，他的服务部老是5损。塞维尔聘用 r 年轻的动力 
伶输 P 家克宙 • 克劳福特 (Curley CrawfoM ), 深信找到 r 解决问 
题的恰，入选。但在提拔他之前，塞维尔旨先调整 f 这个职位的 
薪酬结构，把它变成了…种分皁价值的伙伴关系：他给克劳福特 
的 ft 础「资是年薪27 500 笑元， 外加该眼务部贏利部分的 
U ⑸奄维尔还权力下放，克匁福特可以采取仃何他认为必耍的 
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改舉措施，只要把服务部搞成 • 1、商效优质的、 Ik 齐部 f 1就 h ' 

克劳福特企力以赴，紧紧抓仆:，这1、机会.他招聘了比位- • 
流的修+技师,耍求他们争出莳家本率来.说一+二地提岛 r 赀 
求，个体 1. 人必须按时把1:修好片给乍上送 hr 法、到笫 ■” 

欣.克分福特已经彻肷改变了服务部的曲貌 ， a a 的年收人込到 
r 75 000 美儿， r 资加 芡金, 这个数 I 彳他以前连想都不收想，也 
比塞维尔打算支付的多很多< f ! i 足塞维尔件没 Yfui 改既定的力 
案， id ] 是 进一步肓定 r 它为 fi 么不呢？塞维尔毕竞得到/另外 
的 90 % , 实在没有抱怨的由头、 

乂过了两年，克劳福特的年薪竟然高达〗 5 厅美元！对 T -一 
个经管修车铺子的人来说，未免叫人心慌眼热。然而克劳福特仍 
旧在不断完善他的经营，耐心倾听顾客和雇员的意见，迸一步改 
善服务，创造更多的价值。到克劳福特退休时，他的年薪远在 25 
万美元以上。当然啦，塞维尔靠着，个曾经长期亏损的汽车修理 
服务部，空手净赚的钱是此数的 9 倍，亦即每年在 200 力美元以 
he 

塞维尔估计说，像他这样的汽午代理商，从其修坪 f )市部赚 
的钱-年也就在 50 万美左右 I他认为 自己的 成功!I」功于两个 
W 索： -是找到 r 个合适的经理，二是坚持了伙伴关系式的报酬 
方案。塞维尔赚足 了钱； 克劳福特直到退休一直忠心耿耿;尤为 
重要的是，由于有 f 一个 A 我管理的合作伙伴，塞维尔得以腾出 
时间来处理公司的其他事务。这•段经历进一步强化 r 他的观 
点，那就是单纯的工资并不够，公司给每个雇员的薪酬都府诙像 
对待合作伙伴 …样： 


在我这里，光领工贵的人只有一般职员和管理员等、， 
确定伙伴式的工资标准，起初是需要动一番脑筋的。为了 
做到公平而高效，你得找出一种合乎逻辑的方法，以便量 
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化每 爷人 完成的工作量医生是这么拿钱的，律师也 一 
样他们能想出计算办法来，別人也能找得到 ,fi 


ABRY 公司案例 

采 m 于忠诚的管坪” f- 段來靑理受节/I有极人的潜力， 
”卟一•个例 r 牵涉到一家名叫“ zum V通 iir 的公 n-j 这个名称 
取 r 公 "1 合伙人安德？? • M 克斯 (A.Hlnnv Ranks) 和罗伊斯•羽 
Koyre YMkotT) 两人性名的首字母拼缀 而成。 这两位阶 
來足我们 W 恩策略顾 N 公4波1:顿办#处的合伙人，后来决息 
忠 fj 下海经恩公司的咨询专家们中间，很少冇人会打算- - 
奸 FI 给別人气顾问，所以他们创建 U C 的公司时，贝恩公司通 
常邡会以方便 .. 班克斯和羽德考夫两 人成： /:公司后， W 恩投资 
㈣公 ".j 以及20余位咨 ifaj 合伙人提供 r 资金。按照新公 m ‘] 的汽 
外 ill 将筹笫足够的资本丼购买美 R 各地的儿个电视台，通过 
改冷经八以提尚它们 的价值 ，然 h 把屯视台炎掉，所得款项用 f 
K : 还役资各.期限确定为5至 K ) 年， 

资公到位后> 班克斯和羽徳考火两个合伙人在4里兰州巴 
;j 〈的哼、辛辛那提 rfi 、堪萨斯城、阿拉巴马州伯明翰市、密 尔沃祛 
ih 购火 f 5家二级电视台，即它们 Ad 没命像模像样的附厲网 
岱接？ v 他们改恭了管理方戌，也些情况下还撤换 r 一批经现。 
心过，/I:每个 屯视台 他们都 M h 对报酬体制做了 ft: 新调整例如 
fl. 巴尔的嘹||浦耶家电视合，总妗现一 fi 都和〜岐雇员一样拿 
I •资 • 他 ㈣125 000芡儿，411架能够完成年度 预烊 H 标, Mf 以 
'；3 y 25 000芙儿年终奖金班*斯和羽徳考夫 W 人泼 

咏 r 这沖常规做法，川--个为朗5年的合问取 iffi 代之。按照新的 
岘定.总经埋 十薪仍 将维持仵]25 _芙元上， m 坫不#领取年 
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度奖金，而是分7他将创造的价值的一部分。也就姑说.将來把 
电视台丈掉之杇，公闰将«先打还投资者的资本金外加一笔合 
理的利润凹报，然后从剩余的款项中拿出一部分支付给总经 
理。 在随后的5年里，这位总经理服从厂 h 述安排，成了真正的 
合伙人。 

在许多情况卜\总经砰们成为合伙人之后，经营上都有臣人 
的变化。止如罗伊斯 • 羽德考大所 说：“ 儿乎在每一个 frM ， 我们 
都发现这些人变了，在9经销商、客户和银行打交道时全都积极 
主动，效率特高。如果花的钱足自 d 的，人们似乎总是史加精 
明。 ” I 6 ABRY 公司还注意到总经理们+再掩饰 ft 己的失误了 ，例 
如，他们开始把预算缺口事先提出来，并对现金流预测和借贷合 
同进行相应的调整。据羽德考夫讲，“当哪个经理在招聘员 I ：时 
犯了错误(我们谁都会犯 错误〉 ，他们不足遮遮掩掩，而是把他们 
的担心公开出来，这样我们就能协助他们找到对每个方面都最 
合适的解决办法另外，班克斯和羽德考夫两个人都注意到， 
因为每个人的成功都是公4整体成功的一部分，大家的责任心 
得到了加强，部门与部门之间的协助更多了。 

一家电视台的一个敁箸的特点，在于要增加公句的价值，惟 
一的途径便是提高广告的价格。比较而言，经营成本并+很人， 
而且大体 t *. 是固定的。减少成本的机会总是有的，但与提卨收费 
的种种机会比较起来就®得微不足道了。外一个难以变更的 
数字是台里 w ] 以销售的广告分钟数.，因此,增加收入便等于提高 
每分 钟广告 的价格而要提高每分钟广告的价格，你就得想方设 
法增加一位广告代理商从每一分钟的广告当屮获得的价值：许 
多公司试阁通过扩 大牛产 能力、招徕新的客户或者降低成+等 
办法来增加价位，但足电视台没有受此 干扰。 它们懂得，价值创 
造是指提卨 ft 己产 品带给现有顾客的价值，然后 次是通 过提商 
定价来实现价位增殖并 EL 获得11己应得的一份、， 
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\ m \ 公 M 的战略策略的 !•: 体部 分么 十提商电视观众的忠 
着,即收视韦，在班芘斯和羽德芩矢网位汗伙人 n 來，他们想 
处服务的€众足敁爱收石•他们台的那…小郃分人， U 獎专心 - 
立地想 ft 这个核心群休，他们就能准确地定位14 d 的 n n 如架 
•家屯视台 w 之以似地提供-批吸引 h 标观众的订 u ， 那它就 
Mf 以减少观众伸丁要聋:遥榨器的动作次数反过来 ，如果 M 样的 
屯视观众老爱肴你的节 I ]，那么你台作为一个整体就吋获得巨 
大的经济优势。经苻一家电视台，最大的开支之 - 便是宣传费 
川.即为/吸引新的观众而绐电视台自身及其节0做广 fi •的成 
冬 A : 巴尔的摩电视台被 ABRY 公4收购的第一年里，宣传费用 
吃悼了 4年销饵收入的20% . 到第5个年头，这笔费用只占 r 
v /< 公 n 〗 之所以能够做到这-步，主要在于专心关注了核心观 
众的收视#好。 

ABRY 公司在对市场进行细分之后，为每个 rff 场选择了不 
M 的冃标观众群体 .， 选择的依据既要考虑各个台以往的观众基 
础，也要对当地市场进行具体的分析。在密尔沃基市，公 
4相中广5欢体育的青年男件。在辛辛那提市，班®斯和羽德考 
人化 怠到当地人租用录像带的比率持别高，于是决定将公 H 在 
沒市的电视台定位于面向电影迷们。在巴尔的摩市， ABKY 公柯 
选杼 r 非窃美 H 人; 对这部分电视观众.令国性的大台审视得不 
够一般说来非裔美国人构成 r 电觇市场的15%， ffi 仵巴尔的 
嗦 m 他们却占了 40 % , 该公 H 尽可能多地了解观众的 u 味偏 
幻-，洌如通过对观众进行细分,它发现4地黑人认为该电视台属 
f 二流 ft . 干沾提高/图像的桴次，改善丫台标台徽在屏幕上的 
外) mt 把訂传活动提高到 f 性的水准。 

然 mi 敢为重要的发现来对失误的分析。由于通行的尼尔 
分制涵益了听有的电视市场，所以电视行业并不浠要依赖 
叹众的满； fi 度评分、经理们 ㈧ 了以根据人 H 调查和时间分段阔杳 
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来追踪观众的实际收视榄乂. abh ^ 公司研究 r 收集到的数裾， 
找出，黑人观众敁力#次的所心 ] VM . 然 G 存:巴尔的增电视 fT 
大*播放这类竹 fi ， 他们还研究； r 观众对巴尔的摩屯视台 tv h 
的具体收视模式，分析 r 各个 mi 的收视申升降情况 。一 w 发现 
饤 n 时段之间出现观众流失的现象，就对立 h 单做出及时的调 
整，以便吸引住尽可能多的观众 

\ m \ 公司为每个乜视台都确定 r— 批忠实的核心观众, 
从而为希望对准这些人群的广告商创造 r 价值暈 iii 大的媒介、. 
聪明的广&代理商们买的不仅仅! i 尼尔森评分制的点数，他们 
要的是广告效益、 Amn 公司既然有广可以确定的观众，.当地的 
广告代理商就能及时调整自己的产品宣传活动，从 rft 获得尽4 
能最佳的促销效果。 

\ rm 丫公 d 还举办 / i 午多能够增强广告商的忠诚度的活 
动一种效果较好的活动便是组织免费旅游，长期忠于该公司的 
电视台的客户，愿意在卜一年度到该公司多做广告的客户，均 "f 
应邀参加。这#旅游活动给容户留下的印象很深， W 为 ABRY 公 
n _ J 安排的活动项 n 若由客户个人安排将会很难搞得一样好。例 
如，公3组织了 •次多瑙河之游，乘船游玩之后他们接着游览 r 
奥地利首都维也纳 的阜宫 ，维也纳儿窠合唱团在旁边唱着“美丽 
的美利唞”，令人十分受用 。 • -位业务兴隆的汽车经销商对班克 
斯和羽德考夫两位说，他完令可以参加豪华旅游项[3,之所以选 
择来参加电视台组织的游览活动，完全是因为在这样的活动屮 
他有机会结交台里的经埋们，否则儿乎没有可能认识他们。他说 
在过去一忙就是一年，压根儿就顾不 t 安排休假。而现在他每每 
几下提 前一年就把台里的旅行活动排进了 Li 的 R 程灰，而电 
视台肖定会为他做好一切安排： 

一年-•.度的旅游活动一箭多雕电视台用这种形式来对域 
为忠減的客户表示感 i 射，感谢他们宝贵的 合作」 电视台的经理们 
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刊 m 这种机会米多多结夂 r 告代砰商，进-步 r 解他们的耑求 
和盘见，以便为来年制定出更为有效的广告节 H •. 另外，参加游 
览的人们舟-▲到家，有 X 这次旅行的戈好印象记忆犹新，为下- • 
T 度的免费旅游的枳分活动 就汗始 这类旅游活动如果单独 
來搞，允 km 也就适呼 mil 噱头，作为- 项 令方位的忠诚战 
略的-部分， a 足于-种 f 越 的价仉 主张的幵发和持续不断的 
w 捋修 ii : ,的确是十分富有成效的 

AHR ) 公司实行伙伴关系策略，目的足要在5年之内极大 
地提 /I ft 己旗下各家电 视台的 业绩。结果观众比例 h nr 
529 r .刊润率 l :)> f 200%，经 S 性现.金流周转 f 17 次！肖一位 
义家 提出一心秘儿把这5个电视台都买下时， ABKY 公3冋意 
r , 出 ft 时问比原定的早 r -些。公司的投资者得到了年利高达 
64%的回报 .， 当初 ABIU 公 nj 从投资者那里筹集的资本金是 
3 000 "美元,通过出售实现广 2. 1亿美 元、， 投资者每投人5万 

，便能获得35万美元的间报 :• 

所冇的合伙人都分享/这一成功。例如，巴尔的摩电视台的 
总经理在投靠 ABKY 公司之前年薪为25万美元，时在 ABKY 公 
mJ 拥存该台的5年之 M ， 他每年的基木1：资是 12. 5万美兀 ， m 
他存:电视台出传所得款项中的份额价值250万美元（当然是指 
按资本收益税标准缴纳了税款以0 ) 。 

血班克斯和羽德考夫两人呢，虽说年方30出头，但这一次 
赚的钱足够他俩打点退休/。可是他们没有退休，而是刚刚筹集 
r b 外一个基金，打算购买更多的电视台，建成新的基于忠诚的 
伙伴关系，然 g 创造并分卓更多的价值。班克斯和羽德考夫筹集 
的这第二个基金比头一个更大，但是他两并未忘记当初支持他 
们的那些投资者、，有儿个大型的机构投资者根据这两个人以往 
的卟绩，希望全盘尖下这个基金 I 虽说只踉-两家机构打交道比 
较轻松也更便宜，可是班克斯和羽德考夫两人都照顾到了起初 
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的投资者，让他们也侖进行 fl 投资的机会 

AHRY 公司的案例说叫，忠诚 管砰的 4/ 处可以平等地适用 
f 顾客、雇员和投资 家 企业若能与这三个群体建立起彼此 
适宜的伙伴义系并分享价值，那它就能相对迅速地创造！ ：1 大的 
价值。在 ABKY 公 P 」 那 31, 这整个过程只花了 5 年时 M , 
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••基丁忠诚的管理”并不轻松。谁吋能一夜之 I ' Hj 彻底改 
变测量标准、艾励措沲、顾客的购买周期、雇员的职 #. 道路以及 
资本结构，似是你町以在尽可能短的时间 f H 建设起合理的分 
价值的伙伴关系，并且靠它存:忠诚管理丄做出令人刮 R 相肴的 
成就。我们在第6 5:中讲到过，企业软件< Corporate SoftwarH 公 
司在实行私 Tl 化之后的16个月里，几乎实现了销 饵额和 利润率 
的双双翻番。第10$:中讲到，存:卡尔 • 寒维尔经哲的卡迪拉4 
汽车经销公司的修理服务部，实行改 革 / J 的第一年嬴利状况就 
冇了明砧的改善，到第_1年则实现厂止常的利润 e & ABKY 公 
^每个屯视台都在第二或笫 i 年 M 示了可观的利润增长，而其 
从筹集资金到出售电视台到给予投资者700%的冋报这 •整个 
过程 M 用了 5年 c Acuuride 公司则在实行了私有化的头一年中， 
利润增^了 20%以上。通过创立-个分孕价值的伙伴关系，各 
家公匀吋以集屮精力为客户创造价值，其业缋便4迅速改善。 

“基于忠诚的管理”是种见效悛、无止境的过程，这倒 问样也 
是 ft 的。 国家农场保险公 Mh 莱奥 • 伯内特广告公同、两北相互 
保险公4等忠诚领先企业，儿十年来一直遵循着零流失率的终 
极 Q 标，连续不停地改善公 d 的经营，提升利润以及问报冇又各 
方的种种 好处： 这些令人钦佩的公司表明*忠诚管理并非-阵 
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风； 要说还是很冇些年1•的况 n . 它在据说忠 诚已铃 寿终止❺的 
今大依旧产生肴吋观的效益 ( 、 

这么可观的效益，令人忍+仆想要从忠诚领先企业那电沿 
來几种分析 rw 和技巧，咁不用赀心解 决域本 的价值和经背忍 
想等 M 题。 然而遗憾的足，这 U 不过宛如把一台凌忐车的发动机 
安装到 辆％ 佛兰鞞汽 车上。 如果不是将所有的系统作-统筹 
设 il 、 U : 它们和谐地共同丁作.那你就别想看到什么效果获取 
历之久远的终极成功，关键在 f 系统的备个部分是并防调- • 
致。 W 此，无沦什么改善计划 ，要想 取得实 h 效果都得关注具体 
的组成部分。在本章里，我们将总结一下前面10章的 k 要内 
容。在这个大的背景下我们将提出 • •张路线图，指导你走上前往 
零流失申的康庄大道。 

大背景 

本书开始时我们提出.必须把忠诚 看做是 '•种长远的策略， 
而+仅仅足个战术手段。顾客忠诚、雇员忠诚以及投资者忠 
诚，二者之 M 关系密切，要想理解并管理其中的一个，便必须现 
解并把握一_者全体,.然而，虽说忠诚是种战略力针，它所隐含的 
总义却超越了战略本身，指向若经营恐想，促使人们超脱于过程 
之外。这种经营思想的屮心命题在-家企业的目的是要创造 
价值，而不仅仅是赚取利润。我们江第1拿的图中介绍的以价值 
为核心的经营模 A ，农明了忠诚的种种经济力量可以解释并预 
测企业的增长和嬴利情况。 

忠诚 并+仅 仅是指经贺思想和战略规划。因为它提出丫- 
整€实用的测 M 指标，它还指导着实施战略策略的口 常1 作的 
操作。通过观察顾客、雇员和投资 音的行 为习惯（顾客是否 M 头 
rt 买、雇员是否跳槽、投资若足否撤资 等等） ，你能 K 截 r 当地知 
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逍公司把价值输送到了谁的 J •里、谁没有得到，进而 r 解公司创 
造长远价值的使命是成功还是失败。这样•来，忠诚丙素提供 r 
- 种测量企业业绩的标准，同吋提供 r 继续追求这种、 ik 绩的框 
% 

忠诚领先企业，即在各自行业中己经取得 r 最高标准之业 
绩的那些公司，为我们提供了非常電要的见#和洞察力，藉此我 
们可以看到一家公司想要贏得优异的忠诚度必须如何操作。虽 
说各家忠诚领先企业的策略各有各的特点，但在 r 列八项要素 
卜它们都是一 致的： 

一 、 设计一个卓越的顾客价值主张 。这些企业中每一家的战 
略规划，都围绕着价值主张的设计和发展，那就是向自己主要的 
顿客.提供相对于竞争对手而言属丁 KIH 优异的价值。 

二 、 找出合适的顾客 ，.忠诚领先企业知 道谁是 自己的 n 标顾 
客，进而制定计划、组织活动，以便有选抒地吸引他们。获得合适 
的客户往往更多地取决十价值屯张的吸引力、它所激发的 u 碑 
相传，而不在于销售手法 L 的出乖卖巧。实际上，忠诚领先企业 
往往 iC 为关注对新顾客的筛选，并不是一味追求数最上的增长， 
闵为顾客的逆选择也许会使可以提供给核心客户的价值 fi 发生 
严重的缩水。 

二、瀛 得频客的忠城 c 忠诚领先企业把客户看做资产，千方 
百计地力求留住这些资产，同时促使他们的终生价偵+断增 
长::定价政策、产品系列、对雇员的奖励措施以及服务水准等等， 
都要进行不断的调整，以进-步增强顾客的忠诚度 C . 

四 、找到合适的雇员。 成功地运用了忠诚管理的企业，往往 
在招聘雇员 BJ •小心谨慎、严格筛选，•如在选择顾客时那样-它 
们要的是有个性有特色的雇员，他们应当与公司同心同德，价值 
视念 t 志问道合，才识兼备.技术娴熟， L 作能力强、能够 K 期地 
做出令人满意的贡献。 



第 n 章 通向豕灵关率的道避365 


K 、 嬴 得雇员的忠诚 。忠诚领先企业在雇员的个人发展和培 
训 h 舍得投资，为其允分发挥天生能力和所学专业准备了相设 
的职业道路和组织结构。雇员在公司1作的时间越长，他们对木 
职:_「.作就越得心应•: f ， 对顾客也就越发熟悉，配合默契。雇员忠 
诚与顾客忠诚相辅相成、相 Y 强化，以致工作更令双方满意，从 
而进-步增强顾客价值。忠诚领先企业以吏多薪酬的形式与雇 
员分享由此创造的生产率剩余价值，而薪酬增加必将反馈并体 
现在雇员忠诚度的螺旋式提升 j _。 

六、 通过生产率的增长而获得成本优势 。顾客忠诚度和雇员 
忠诚度得以提升之后，生产效率必 然提高 ，其创造的剩余价值 fl 
然会在成丰方面带来优势。雇员也许可以得到提薪晋级，通常要 
比公司的竞争对手离出10%至50% ， 但是加薪加奖造成的成本 
在公司整体收人中的比例，实际上却是下降的。另外，忠诚领先 
企业通过对奖惩条例做出相应的设计和调整，促使雇员对待公 
m _ J 的资金如冋花自家的 钱-样 俭省节约。 

七、 找到合适的投资者。 为了稳定公司的体制和经营，有能 
力对付竞争威胁，针对本行业的种种变数动荡做到末雨绸缪，忠 
诚领先企业需要吸引合适的投资者。这通常意味着要采取一些 
非传统的资本结构，比如实行共同基金或者私人所有制。对 T 公 
募公司而言，合适的投资者是指愿意接受长期合作之关系的投 
资人，他们往往在买股人伙时慎之又慎，何一&加入便诚心诚 
意，相信只有在顾客和雇员各有所得之后自己才能有所回报。忠 
诚领先企业的增长目标并不要看华尔街的指手画脚，而是旨在 
为企业内部人员创造足够的机遇和回报 

八、 赢得 投资者的忠诚 。忠诚领先企业均由作为合伙人的管 
理人才进行经营，他们的升降兴衰都跟公司其他成员直接相 
关。换言之，投资者必须首先获得一份合理的投资回报，然 G 才 
能向管理者发放奖金。这样经理们便有强劲的激励动因，只把利 
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润向那些能够创造价值、 U 冇可观潜力的项 H 进行冉投资。绍理 
人对待投资占 的钱就 像花用 I ：彳 iZ 的钱-样，这才是 R 得投资各 
忠诚的 M 作 途杼； 而在$今越来越饱受投资#流失之折磨的商 
业壯界屮，投资者的忠诚度构成 rtri 人的竞卞优势 

开始旅行 

我们研究过的忠诚领先企业中，每一家都行 ftd 应对 L 述 
忠诚管抨战略的八 t 要紊的方法。这些公3通过协调全体成 M 
的利 益乂系 ，极人地激发人们利用的能力和精力，致力十做 
人整 个的价值馅饼，而不仅仅是为自个儿多争一两 U 。（强化激 
励机制，鼓励人们为大家的共 R 利益而努力，一种 i •分有效的力 
法便是对每一成员个人份额的一部分推迟支付。莱奧 ♦ 扪内特 
广 告公习就钻•个很好的例子，它只在经理们退休时才收购他 
们 T 中的股份期权 .） 

剖然，仅靠一套奖励措施本分并不能凭空创造出忠诚来。忠 
诚岱人 的一种性格特 E ; 它不能被创造，只能在已有的基础上给 
f 强化。正 W 如此，各家忠诚领先企业作常关心那些成为自 Q 合 
作伙伴的人们的素质。它们想耍的颐客、雇员和投资荐，府当足 
颇具个性、品格止直的人，不会在公司发生什么差错时抬腿便溜 
一 i 不回头。公司若能采用科学的忠诚测量指标，运用各种失败 
分析的工具，就可完善的价俏创造流程，把零流失率确立为 
紂以实现的目标。 iff ] 若要进行的失败分 析真正 有意义，就需要彼 
此之间髙度怡赖，需要各类成 M 的积极参与，需要他们 Ji 备行为 
冇理冇据的倾向。缺少了哪个因素，都不•定值得在测量和分析 
等方面进行投资 C 

虽说通向这 - 的旅途遥遥无期难于企及，但足这样的 
旅行的 确需要。对7 : 大多数公 Fi ] 来说，旅程的起步构成 r 最人的 
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挑战1 W 为它意味若 要把前 进的方向从“利润”彻底地转到“价 
侪” h 来许多讲求务实的经州!人娈我给他们汗-个行动清中, 
以 ® 他们足期一 L 班就能照方抓药，推动变竿二通常，这忭的 
份淸.中说广 I r 就是发布给的执行命令/似足 ft 这个旅途丨 
至关爭要的第•步，并小 _;< r 要你的部下 f - r 脚乩，而只 w 要你动 
动脑筋、用 ffl 心思。你需要专心致忐地考虑-卜，追求价[和忠 
诚足否真正地符合你的愿串和志向 。对人 多数公考虑这 
_ 题并非哪-个人的丰，而是整个管理班 了的聿。在 你打算) _V: 
用 匕幽 叙述的八点战略之前，现有七个卜分*要的问题，你和你 
的管理班 f 需 要自问 自答。 

问题•： ㈡ 标 ： 致 

第… •个 步骤，是要你公司所冇的实际领导人 • -起 坐下來，仔 
细考虑两个苺本 问题：你们愿 意相4:结成一个 K 期共存的伙伴 
关 系吗？你们能够全力以赴地把为顾客创造价值当做一项 屯耍 
的使命吗？埃德华兹股票经纪公祠花 r 两年时间，有些合伙人费 
心劳神，经过-番瞻前顾后思想上才转过弯来，决定终生献讶十 
-个高尸利润的目标。这个较高的1_]标便是为客户服务。利润是 
公 Ml 争取成功的不吋缺少的成分，也是犒赏实现使命的隶要内 
容，但是利润不是使命本身。 

要对这拽问题得到讨權的问答，滿要 ff 细名虑你必须化服 
的种种困难。这种新的使命将会要求进行哪些变革，公 mi 的领导 
s 必须耵所思想准备，哪怕是仞步的准备也好，要预阽到下列各 
项都有可能发生什么样的变 化:战 略规划、投资、测足:标准、企业 
文化、决策、组织结构、奖金周期（包括延迟发放）以及所有制 c 公 
r ? J 在休制 t 哪些方面不符合我们描述过的忠诚筲理模项、不妨 
听听 - t 要雇员和核心顾客的意见。来 A 外部的观点非常 
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问题二:经济虽化 

你的管理班： T - u , 就所需要的变革类型达成共识，要考虑 
的第二个问题 便是： 江你 的行业以及你所在的公司里，这样的变 
革在经济方面岳否合算。钉 rn 标、冇了远景规划，你的管理人 
a 町能 会在- 段时间内摩拳擦掌 、跃跃 欲试，但是荇要持续不断 
地承 m 既定的使命，经济匕必须划得来才行。“基于忠诚的管理” 
并不能转变所有行业屮的所有的企业。你的公司呵能面临着更 
为迫切的许多难题，特別是在你的行业中如果花在招徕顾客 L 
的投资微不足道，或者是氏期就业制度造成职工学习潜力极小 
和生产率提升余地有限的情况 F 更其如此。油料公司等商品供 
货商，技术突破的重要性超过 了顾客 关系的某些高科技企业等， 
都足忠诚经济学能够冇所作为的好例子，可是也许产生不了决 
定性的焕然改观的效果。 

以经济利益为出发点而想诨智地利用忠诚管理，你需要为 
自己的企业构筑基本的经济模式，这样的模式本书做了详尽描 
述，特别是在第 2 章、第 4 章和第 8 章里。只有明白了顾客忠诚 
和雇员忠诚的哪些具体闪素可能会改善公司的经营状况及其幅 
度，你才能知道哪一笔忠诚投资在经济上很划算，哪些投资内容 
应当优先考虑。 

问题三:所有制策略 

下一个必须自问自答的问 题是： 根据公司现有的所有制条 
件，你正在考虑的变革措施是否真正地行得通。投资者 t 先得明 
0 并且 支持你将采取的方针策略及其时间进度表。许多公司（也 
咋应该说是大多数的公募公司）将会发现，如果想作长远打算， 
就+得不 S 先改变它们的投资者构成策略。本15第6章里提出 
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r - 一些选择力案，有些显得保守彳 m 是循序渐进，有的则比较 m 人 
但是风险也更多。你的计划必须先行得到投资者的同意才能进 
行这一系列的基础性改苹.否则既会浪费时间也尤异于职业 CJ 
杀。换句话说，倘若公 M ] 的所有者更想尽量扩人下•-季度的赢 
利，而你调动管理•班人致力十创造长期的价值，那么你的努力 
只能是瞎 t •点灯 ft 费蜡。 

M 題四: 伙伴关系和奖惩措施 

在你进 .步分 析哪些变革势在必行之前， 你得问 问自 己：你 
的伙伴关系及其奖励条例等系统建设是否全面，不仅针对资深 
管理人员，而 a 要尽吋能多地考虑到公同的各个群体，例如经销 
商、雇员、分销商等 5 如果你觉得自己现有的激励机制足以到位， 
那么请你再次读读第10章，再次思考-下书中冇欠价值分亨的 
重要建议。我的建议在于利益均沾的相应安排，要保证只有在群 
体得利的先决条件下个人才能得利，保证只有在公 d 满足 r 顾 
客、雇员和投资者的长期利益的条件下，各个群体才能共享剩余 
价值。许多公司给高层经理们派发奖金，而奖金中人多包括 r 公 
司的股份 期权; 这样一来，如果股票市场突然火爆但乂属于短期 
升值，那么不管顾客和雇员是否获得了相应的利益增长，暴富的 
便只有公司的离层领导。在有些异 T •寻常的情况下，资深经理们 
的暴富恰恰是因为顾客或者雇员的利益受到了损害。 

你必须首先搞明白是仆么因素在驱动着忠诚经济学，然后 
针对这些扛杆 i 点设 计肖己 的伙伴 又系， 让各个群 体分# 价 
值。 Chick - fll -a 快餐公司、企*软件公司、莱奥•伯内特广告 
公司、 ABftY 公 uj 、 Acouride 等公 m ] ,都有 i j d* 的分亨方案，可以 
保证只有创造 了长期 价值才能得到犒赏。何是具侪了效益这么 
著的分享方案的大型公募公 N 没有 儿家- 
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N 题 H :收集数据和分析事实 

作你请楚 r 如何利用忠诚管理自己的公 H 之 g ， 作你 刈伙 
作关系做 r 相戍的调幣之 n . 你便对以就公內经背体制耑要哪 
些改革措施进彳 r 系统的分析了。木章前向列出的八项要素都进 
忠诚饵坪的构成部分， nj 以作为你进行这…步骤的路线图、你 n | 
rr 纪考虑•下要就顾客制 i 彳 I 么样的价值 t 张，尔 p 按照第1 
i ? 图丨 -3 中所示进行整 个过程 ，便町对你公司观在的健康状况 
做出评估.这项珍断丄作 S 要参考大量的事实，这样的事实全都 
包含在第 S 章屮描述的多种资产负债表和价值流报告书里 .. 

il 多公4将会发现，心关自家客户和雇员的资料 I 分 缺乏， 
例如他们为什么到本公司来，为什么又走了等等。要确定哪些顾 
客、哪些雇员代表 f 公司摄 为重要 的价值源泉，哪些代表/最大 
的价值漏洞。为此必须把 h 述资料的空 A 之处填补起来。对有呰 
公 nj 来说，做做这项工作有劢 T 它们找出 A 己在策略规划方血 
存在肴什么样的忽略或自相才盾的地方。比如说有些公3 〃丁能 
会发现，究竞谁足公两的 n 标颐客，就连公4的领导班子甩也没 
有一致的意见，更別说搞明 ft 公司向他们提供的价值如何，从他 
们那里接收的价值又是怎么样的/%看看 N 己在这些方面的业 
绩表现，再与竞争对•: r 进行一下比较，你便可以确定 s 己是否可 
以依赖循序渐进式 的改善 措施，还是该对公司的整个价值主张 
进行•番完令彻底的大 变竿。 

问题 六:系 统失败 

收集齐全耵关事实和数裾之后，你就以幵始考虑你的经 
•3 体系屡屡失误失败的性质和范围了。在兗分掌捤了流失韦、增 
加幅度、決取率，掌捏了向顾客和雇 R 提供最为可觇的价值流件 
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从他们那甩抆收诚彳 .1:: 的价值流之后，你便可以根据笫 7 6 所 iJ|\ 
着失败分析的齐种 rn r 、 

w 为是要通过这个分析采取行动，所以你得保证幣个组 m 
1作的料-部分都能触及神种起#控制或至少影响作用的根木 
原因如果有必要#虑对价值七张进行•次®大的变半:.那就泣 
与在公 d 的 ah 进行这种分析。你得考虑战略性的解决方案，时 
小仅仅是循序渐进式的改 良-下 现有的战略规划。把仝休管评 
班 : f 的注意力放在恰当的失败规模上，是公刁高 S M 为审要的 
丄作之 • 

问题七:测 M 、 工具和 U 标 

M 后是个无论如何强调也不过分的*大 M 题： 你将如何 
测量你的进展速度呢？在你实施解决方案的过程中，你需耍运用 
楕确的价值流和人员周转率米准确地考蔡方案的效率高低和进 
屐情况。伟大的经营思想和前景规划并+会因为它们很伟人就 
变成 现实； 足要靠经背人员运用测 t 工具和予段才能将设想… 
一实现。 

没有计镜便没朽管理，这话人们已经说过几盯遍 r 。 如你希 
望管理 Sd 的公司去贏得核心顾客、雇员和投资者的忠诚，那就 
必须努力为第-个群休创造出足够有余的价值来，以便为另外 
两个群体留下足量的份额。要实施这个以价值为中心的经营思 
想，其惟 ••贴 近实际的做法便是仔细地定义并追踪各个群体的 
流失韦，接着给公诃装备起必耑的丁具，向职工提供必需的培 
叫，然后进行失败分析并确保能够持续地改善价值 。&通 向零流 
失率的道路匕没有别的仆么管理方法。 
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爻 T 忠诚管理的最) R 几句沾 

本 B 所讲的道珂大部分你都听说过<、一家企业商孑必须为 
顾客服务人是你最为宝贵的资产。挑选合作伙伴时慎重点儿, 
嬰祯请楚他们在 m 要的价值观念上跟你 H 心同德 .、从的失 
误错误 中^^ 丄没有测量便没有管理。你想别人如何待你，你就 
如何对待別人利润并非••切 

这哗说法的确并不怎么新鲜。有迚相当古老，冇些小 
喻，如今则全都成 r 老卞常谈，然而，尽管它们显而 w 见，可观作 
的尚仲界付大多数这样的忠 A 充 K 不 m ，而 a 症状 H «厉宵：九 
论足_商#院还足®半会1越 来越火 J 不惭地把短期利润当做竽 
要的经 Hij 标是个雇员就频频跳槽、搞点儿投资便要立见成 
效、把雇员看做可以随便打发的伙计、油腔滑阑地推销、作奸犯 
枓地头卖、强调增氏葆的足大规模地吸引新客户，诸如此类，都 
屈十摩登经营做法的惯用伎俩.至 f •说到慎亟地挑选伙伴.嘿， 
f 吗费耶个劲？反 IH 要不了两•:年就各奔东西散伙7% 

不乂说 M 束，並说 I •.述 . ififfl 小 W 新鲜， fti 是 it : 中的原则 
并不 仪仅 足鸣常 tU 和适德说教、氺书所还的齐家忠诚领宄企业， 
之听以作 经兑 h 取得 r 〖 i 人的成功是遵循; r 这些原则 ：它们 
仝都赚 r 钱，而且从长远来看，赚的饯远比我们周 [«« 到的那呼 
愤此嫉俗的或者 见机 就投的经命 _f S 赚的多。这哔忠诚领先企 
收巧妙地运用 r 价俏创造，忠诚 w 索和利润之间的经济联系 ，[: 
经连续几卜年1•产出广优痒尤比的现金流 .- 

在我们称之为忠诚领先企业的那些公 d 里，通向芩流头率 
的 汁始 J ••企 Jk 的竹 炖核心 它们的 rt 席执行行从米没有把 
士 ju 忠敁嗖 A 做 wr DRUvmH 部门戎财务邛门，沐伞都 
W 卜打给 喰丰公 LfV 成4 他 1 T 1 从凇就没釘把忠 诚问题右做- 
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个经营项 I -!，史没訂把它当成•个4以委派给下厲心:付.的 
项丨 i : 仵他们 S •来.忠诚闷题足关系到荣誉 和完整 的诚实人格的 
人问题,、他们以及 Qd 的企4,令都致力 f •个更高级的使命， 
远远不限 f 利润.这个使命在于努力创造出足够分*的价值，在 
给顾荠支付-部分之 f 「1_ 还叮 {?? 下足够的份额，以便用以犒劳雇 
5!和投资者。他们认识到.忠诚因索并不仅仅是完成 Q 己使命的 
承要手段，而 n 足测最 ft 己进步的最伴指标。他们明 rt ， 倘荇- 
家企看.在5年之内失£ r 的顾客，那么它的经营必定非常 
糟糕；时11 作为价值创造的-种测验，将说明这个企业及不了 
格- 

忠诚领先企业的领导人则忐在锻造能够保持增 K 并 u 流传 
久远的企业 t 他们注重价值的创造和伙伴又系的建设，他们帮 0 J 
肉己的企业卞习 “M 丁忠诚的管理”基 本功： 伙伴关系构成 r 激 
励 机制； 奖励措施创造着 价值； 价值能够浇铸忠诚；忠滅带来 ai 
人的价值。在这个基础之上，采纳了忠诚管理的企业，与其雇员、 
投资者和顾客 -- 起，实现 r 利润、增长、持久 价值的 螺旋式 t 
升。 
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